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Abstract 
Culture in the Limelight 
Intercultural Communication in the International Workplace 
 
As a result of globalization we are witnessing increasingly international work-
places with employees from culturally diverse backgrounds. To achieve corporate 
goals and fulfill daily tasks employees at Xylem need to communicate effectively 
with colleagues that might not share similar frames of reference. Seeking to un-
derstand the significance of cultural differences in the international workplace, 
this case study examines the role of culture, communication, and intercultural 
competence, through the eyes of the employees. The case study is based on a 
qualitative approach and the empirical data gathered through semi-structured in-
terviews at Xylem, Sundbyberg, Sweden. The results show that although culture is 
an innate part of communication at Xylem, it is not always what causes problems 
in the communication between the employees; instead factors such as time differ-
ences and language skills affect the communication experience. The employees 
prefer to learn about individuals rather than about cultures and therefore intercul-
tural competence is acquired through experience rather than through cultural train-
ing. They also consider general competencies like flexibility and open-
mindedness to be more important than knowledge about specific cultures.  
 
 
Keywords: intercultural communication, culture, cultural differences, intercultural 
competence, employees, international organizations 
 
 
Sammanfattning 
Kulturella missförstånd – det är ju klassiskt!  
Interkulturell kommunikation ur ett medarbetarperspektiv 
 
Den ökade internationaliseringen av företag har skapat mångkulturella arbetsplat-
ser. Medarbetare måste kommunicera effektivt för att uppnå gemensamma mål, 
men kulturella skillnader anses ofta vara en hindrande faktor för kommunikation-
en. Syftet med studien har därför varit att undersöka kulturens betydelse för den 
dagliga kommunikationen mellan medarbetare i internationella företag. Genom en 
kvalitativ fallstudie på företaget Xylem har vi med hjälp av semistrukturerade in-
tervjuer sökt förstå hur medarbetarna betraktar kulturella skillnader och interkul-
turell kompetens. Resultaten visar att även kulturen är en naturlig del av kommu-
nikationen på Xylem är den inte alltid vad som orsakar problem i kommunikat-
ionen mellan de anställda, istället påverkar faktorer som tidsskillnader och språk-
kunskaper upplevelsen av kommunikationen. Medarbetarna föredrar att lära sig 
om individer snarare än om kulturer och därmed förvärvas interkulturell kompe-
tens genom erfarenhet snarare än genom utbildning. De anser också att generella 
kompetenser som flexibilitet och öppenhet är viktigare än kunskap om specifika 
kulturer. 
 
 
Nyckelord: interkulturell kommunikation, kultur, kulturella skillnader, interkultu-
rell kompetens, medarbetare, internationella organisationer 
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1 Inledning 
1.1 Bakgrund 
Vi lever i ett allt mer globaliserat samhälle (Bauman & Giddens, 2000; Ziehe 
1994; Beck, 1998). Även om globalisering i sig inte är något nytt (Jensen, 2007) 
har interaktionen mellan människor, företag och nationer världen över ökat kraf-
tigt de senaste årtionden och kan ses genom ett ökat flöde av människor, varor, 
teknologi, kunskap, mediebilder, kapital och ideologier (bl.a. Appudurai, 1996; 
Stier, 2009). Det är en process som bland annat drivits av internationell handel 
och gjorts möjlig genom tekniska framsteg inom informations- och kommunikat-
ionsteknologi (The Levin Institute, 2013). Även företagsvärlden har påverkats av 
globaliseringen i det senmoderna samhället och öppnat försäljningskontor, pro-
duktionsenheter eller etablerat representationer i andra länder (Sackmann m.fl., 
2011). Medan delar av arbetskraften har blivit mer och mer mobil, består också 
arbetsstyrkan på den lokala arbetsplatsen i större utsträckning än tidigare av män-
niskor från olika regioner och nationer; en sammansättning som gör det möjligt 
för företagen att kunna möta en alltmer mångskiftande sammansättning av kunder 
(Sackmann m.fl., 2011). På det internationella företaget Xylem, Inc. vill man dra 
nytta av den etniska mångfalden och se den som en framgångsfaktor (Mångfalds-
plan Xylem, 2010-2012) men för att utnyttja fördelarna med en heterogen organi-
sation menar forskare (Hoecklin, 1995; Mlekov & Widell, 2003) att det privata 
näringslivet måste öka sin kompetens i kultur- och mångfaldsfrågor. 
1.2 Problemformulering 
Falkheimer och Heide definierar strategisk kommunikation som ”organisationers 
medvetna kommunikationsinsatser i syfte att nå sina mål” (2011), men när männi-
skor inte har samma kulturella bakgrund riskerar kommunikationen att bli ineffek-
tiv eller ofullständig (Larsson, 2010) vilket försvårar måluppfyllelsen. Kulturell 
mångfald i företag förväntas ofta leda till ökad kreativitet och bättre ekonomiska 
resultat (Fägerlind, 2012) men antas också, ibland per automatik, leda till kom-
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munikativa problem och konflikter (Hofstede & Hofstede, 2005). Men vilken roll 
upplever medarbetarna att kulturen har i det dagliga arbetet? Både inom interkul-
turell kommunikation och inom strategisk kommunikation har ledningspraxis stu-
derats flitigt, därför menar forskare att medarbetarna bör ges större uppmärksam-
het (Muhr & Lemmergaard i Sackmann m.fl., 2011; Heide, Johansson & Simons-
son, 2008). Vi anser att den svenska forskningen i strategisk kommunikation har 
gett kulturens betydelse för kommunikationen i organisationer för lite uppmärk-
samhet. Larsson (2010) har nyligen bidragit till forskningen genom att studera 
medarbetares upplevelse av kulturmöten vid affärsresor utomlands. Eftersom 
mångkulturella arbetsplatser blir allt vanligare anser vi dock att det finns ett behov 
av att undersöka medarbetares vardagliga upplevelse av interkulturell kommuni-
kation. 
Av ovan nämnda anledningar anser vi det aktuellt att genomföra en kvalitativ 
fallstudie på det internationella företaget Xylem där vi genom semistrukturerade 
intervjuer söker förstå hur medarbetarna uppfattar betydelsen av kulturella skill-
nader och dess påverkan på den dagliga kommunikationen. Vi anser det även re-
levant att undersöka medarbetarnas uppfattning av interkulturell kompetens ef-
tersom sådan kompetens är av avgörande betydelse för effektiv interkulturell 
kommunikation. Det empiriska materialet analyseras med hjälp av teorier om kul-
tur, interkulturell kommunikation och interkulturell kompetens. Vi tror att en ökad 
kunskap om hur medarbetare på Xylem betraktar kulturens betydelse kan ge orga-
nisationer som arbetar i en internationell miljö förståelse för sin egen verksamhet 
och få dem att reflektera över hur de kan skapa strategier för att stötta sina medar-
betares utveckling av interkulturell kompetens. Fallstudien kan också vara ett bi-
drag till det akademiska samtalet och hjälpa forskare och studenter att reflektera 
över vilka faktorer medarbetare upplever påverkar kommunikationen på interkul-
turella arbetsplatser. Sackmann m.fl. (2012) menar att det finns ett behov av större 
mångfald bland forskarna inom interkulturell kommunikation och vår studie bi-
drar slutligen till att interkulturalisera forskningen. 
1.3 Syfte och frågeställningar 
Syftet med uppsatsen är att utforska vilken betydelse kulturella skillnader har för 
kommunikationen mellan medarbetare på det internationella företaget Xylem. Vi 
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vill söka förstå medarbetarnas subjektiva upplevelse av kulturskillnader och hur 
dessa kulturskillnader praktiskt påverkar den dagliga kommunikationen. Vi vill 
också utforska hur medarbetare betraktar och utvecklar interkulturell kompetens. 
Utifrån detta syfte har vi genomfört en fallstudie på Xylem utifrån följande fråge-
ställningar: 
   
• Hur påverkar kulturella skillnader kommunikationen mellan medarbetarna på 
Xylem? 
• Vilken betydelse tillskrivs kulturella skillnader av medarbetarna på Xylem? 
• Vilka kompetenser betraktar medarbetarna på Xylem som värdefulla i interkul-
turellt arbete och hur anser de att dessa kompetenser utvecklas? 
 
1.4 Studiens avgränsningar 
Eftersom det finns få formaliserade strategier kring den interkulturella kommuni-
kationen på Xylem som hade kunnat vara intressanta för att bedriva normativ 
forskning kring effektiv interkulturell kommunikation i företag har vi valt ett 
medarbetarperspektiv för studien. Resultaten kan däremot vara av intresse för 
kommunikationsstrateger och studenter som vill förstå hur medarbetare uppfattar 
kommunikationen i internationella organisationer. Vi avser inte att utvärdera före-
tagets arbete med interkulturell kommunikation eller undersöka om mångkultu-
rella företag är mer framgångsrika än homogena. 
1.5 Xylem – Let’s Solve Water 
Xylem är en världsledande leverantör av produkter och tjänster inom vattentek-
nologi med industri och offentlig sektor som största konsumenterna. Vi har valt 
Xylem som fallföretag eftersom det är ett internationellt företag där medarbetarna 
arbetar nationsöverskridande. De över tolv tusen medarbetarna jobbar på trehund-
ratjugo platser i fyrtio länder på sex kontinenter med uppdraget att tillhandahålla 
”innovativa lösningar på globala vattenutmaningar” (xyleminc.com). Företaget 
har gått från att vara ett lokalt småländskt familjeföretag till att vara ett globalt fö-
retag. Redan under början av 1960-talet fanns en regelbunden försäljning av pro-
dukter i ett hundratal länder (Olsson, 2001). År 1968 köptes företaget upp av ame-
rikanska ITT Corporation men det har haft en fortsatt stark svensk förankring. ITT 
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Industries splittrades i tre fristående bolag år 2011 och den del av företaget som är 
specialiserat på vatten- och pumpteknik fick då namnet Xylem. Huvudkontoret 
och många ledande positioner flyttade i sambands med detta från kontoret i Sund-
byberg till Schaffhausen i Schweiz. 
Vi har valt Xylems tidigare huvudkontor i Sundbyberg som objekt för vår fall-
studie eftersom medarbetarna där dagligen har kontakt med medarbetare med 
olika kulturella bakgrunder, både utomlands och på det lokala kontoret. Vissa in-
tervjupersoner arbetar främst i team där majoriteten är svenskar, medan andra 
jobbar i team med en större blandning av nationaliteter. Många av intervjuperso-
nerna har sina närmsta medarbetare på kontoret i Sundbyberg medan de kommu-
nicerar regelbundet med medarbetare utomlands via e-post, telefon, telekonferens 
eller ansikte mot ansikte då de besöker Xylems kontor i andra länder. 
1.6 Definition av kultur 
När vi fortsättningsvis talar om kultur eller kulturell bakgrund i syftar vi på kultur 
som ”ett sammanhängande system av uppfattningar, värderingar och normer” 
(Larsson, 2010) som påverkar en större grupp individers världsuppfattning och 
handlande. Vi ser kultur som en social konstruktion (jmf. Larsson, 2010) som är 
dynamisk, flytande och situationsberoende. Vi förknippar även kultur med nat-
ionalitet eftersom det är vad människor till vardags, och våra intervjupersoner, 
underförstått syftar på när de talar om kultur och vad en stor del av litteraturen i 
interkulturell kommunikation traditionellt bygger på. Kritik mot begreppet nation-
alkulturer redogörs för i teoriavsnittet. Vi är medvetna om att begreppet kultur är 
en förenkling av faktiska förhållanden, en social konstruktion som vi använder för 
att förstå och kategorisera vår omvärld (Öhlander, 2005). En fara med vår uppsats 
är att vi använder kulturen som förklaring på ett sätt som döljer andra faktorer i 
kommunikationen. Samtidigt som begreppet kultur är en osäker grund att bygga 
våra studier på är det också en källa till intresset för vår studie; vi vill se hur de 
som dagligen jobbar med människor från andra kulturer ser på kulturbegreppets 
giltighet. 
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1.7 Definition av interkulturell kommunikation 
Interkulturell kommunikation är den underdisciplin till kommunikationsstudier 
som behandlar kommunikationen mellan människor från olika kulturer. Lustig 
och Koester (2010) definierar interkulturell kommunikation som en ”symbolisk, 
tolkande, transaktionell och kontextuell process i vilken människor från olika kul-
turer skapar delade meningar.” De menar vidare att interkulturell kommunikation 
uppstår när ”viktiga kulturella skillnader skapar olika tolkningar och förväntning-
ar om hur man kommunicerar på ett kompetent sätt.” Medan människor från 
samma kultur kan ta vissa grundläggande och delade antaganden för givna i en 
kommunikationssituation måste människor från olika kulturer vara beredda på att 
så kanske inte är fallet, därför handlar interkulturell kommunikation ofta om att 
hantera skillnader och undvika missförstånd (Samovar m.fl., 2012). 
1.8 Definition av interkulturell kompetens 
Vi betraktar interkulturell kompetens som förmågan att på ett framgångsrikt sätt 
interagera och kommunicera med människor med annan kulturell bakgrund 
(Spitzberg i Samovar m.fl., 2012). 
 
 
 
 
 
  6 
2 Teori 
Teoriavsnittet inleds med en kort genomgång av tidigare forskning inom ämnes-
området interkulturell kommunikation. Denna följs av en diskussion om hur olika 
forskningsperspektiv inom interkulturell kommunikation definierat kulturbegrep-
pet. Sedan beskrivs centrala teorier inom interkulturell kommunikation som utgör 
grunden för vår analys. Vi berör även olika kulturfällor som är bra att vara med-
veten om när man talar om kultur och kulturskillnader. Slutligen beskrivs interkul-
turell kompetens. 
2.1.1 Framväxten av ämnesområdet interkulturell kommunikation 
Efter andra världskriget anlitade amerikanska utrikesdepartementet antropologer 
förbättra diplomaternas färdigheter i kommunikationen med andra länder. Edward 
T. Hall var en av antropologerna och även den som av en händelse kom att mynta 
uttrycket interkulturell kommunikation i sin bok The Silent Language (1959). 
Boken rörde kulturella skillnader i icke-verbal kommunikation och trots att han 
såg sig själv som just antropolog skulle hans bok komma att lägga grunden för 
forskningsområdet interkulturell kommunikation (Rodgers m.fl. 2002; Larsson, 
2011). Förutom att uppmärksamma den icke-verbala kommunikationen var Halls 
främsta bidrag till ämnesområdet idén om hög- och lågkontext kulturer (Rogers & 
Steinfatt, 1999). Begreppen kommer att beskrivas nedan, men rör kort skillnader i 
vilken betydelse människor tillskriver kommunikationens kontext. 
Även tidigare forskning har även haft betydelse för ämnet. Chicagoforskaren, 
W.G. Sumner har bidragit med centrala begrepp så som ingroup, outgroup och 
etnocentrism (Rogers & Steinfatt, 1999). Koncepten bygger på att människor ten-
derar att göra skillnad på personer i sin egen kultur (ingroup) och andra (out-
group). Etnocentrism är när man bedömer en annan kultur utifrån sin egen kulturs 
värderingar eller med Sumners (1906:13) egna ord ”den tekniska benämningen för 
ett perspektiv där den egna gruppen är centrum för allting och alla andra mäts och 
betygsätts i förhållande till det.” Motsatsen till etnocentrism är etnorelativism 
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(Bennett, 1986) som betyder att man är bekväm med och har förmågan att se och 
döma kulturer utifrån flera standarder. Stier (2007) menar dock att alla kulturer är 
etnocentriska till viss grad. 
2.1.2 Konkurrerande forskningsperspektiv 
Forskningen i interkulturell kommunikation fokuserade till en början, enligt ett 
klassik antropologiskt tillvägagångssätt, på att dokumentera individuella kulturers 
särskiljande drag. Från 60-talet började forskare istället arbeta kulturgenerali-
serande (Larsson, 2011), på så vis att man sökte efter kulturella drag som var ge-
mensamma för många kulturer. En kulturgeneraliserande forskare som fått stort 
genomslag är Geert Hofstede som med hjälp av kvantitativ data sökt kartlägga och 
jämföra nationers kulturella värderingar. Hans forskning utmynnade i fem di-
mensioner: grad av maktdistans, maskulinitet/femininitet, individual-
ism/kollektivism, grad av osäkerhetsundvikande, långtids/korttidsorientering 
(Hofstede & Hofstede 2005). Dimensionerna antas påverka alla nationskulturer, 
men nationerna förhåller sig olika till dem. Andra forskare som arbetat med att 
skapa kulturella dimensioner är House m.fl. (2004), Trompenaars (1993) och 
Schwartz (1994). 
Sedan 1980-talet har den kulturgeneraliserande forskningen mött alltmer kri-
tik. Det beror dels på att dimensionerna bygger på socialpsykologiska mått och 
kartläggning av kulturella skillnader snarare än kommunikationsteorier. Sack-
mann m.fl. (2011) anser att de därför inte kan säga oss mycket om interaktionen 
som äger rum i det interpersonella mötet. Kritiken gällde även dimensionernas fo-
kus på nationalkultur som inte tog hänsyn till intern variation inom olika nationer 
och därför riskerade att ge en alltför förenklad och generaliserande bild av kultur 
och ansågs förstärka stereotyper (Halualani & Nakayama, 2010; Larsson, 2010). 
Begreppet nationalkultur förbiser att nationer är internt pluralistiska och rymmer 
individer med en mängd kulturella identiteter: exempelvis identitet kopplad till 
subkultur, familj, samhällsklass, religion, utbildningsnivå eller liknande (Illman & 
Nynäs, 2005). Nationer beskrivs ofta som sammanhängande och stabila enheter, 
men forskare menar att nationella gränser idag upplöses och att människor har en 
alltmer flytande identitet (se Bauman & Giddens, 2000). Ono (2010) menar att 
begreppet nation i själva verket är ett “imaginärt påfund” som därför har begrän-
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sad förklaringskraft. Av dessa anledningar väljer en del forskare att tala om kultur 
som geografiska områden snarare än nationer, eller som (upplevd) nationell iden-
titet eller kulturell tillhörighet (Larsson, 2011; Jandt, 2007). 
2.1.3 Kulturbegreppet i interkulturell kommunikation 
Definitionerna av kulturbegreppet inom interkulturell kommunikation är många 
och bär ofta på motsägelsefulla synsätt (Magnusson, 2012). Sifianou och 
Bayraktaro!lu (2012) skiljer på essentialistiska och icke-essentialistiska perspek-
tiv på kultur. Essentialistiska perspektiv ser kultur som ett mätbart objekt (Appa-
durai, 1996) som antas påverka kommunikationen. Kulturdimensionerna som be-
skrivits ovan använde kulturbegreppet på ett essentialistiskt sätt. Hofstede (2005) 
talar exempelvis om kultur som en ”kollektiv mental programmering” som lärs in 
under barndomen. Icke-essentialistiska beskrivningar betraktar istället kultur som 
dynamisk och framträdande i specifika kontexter med specifika kommunikatörer 
som inte nödvändigtvis ser kultur som viktig för interaktionen (Larsson, 2010; 
Jensen, 2005). 
Senare forskning har oftare icke-essentialistiska beskrivningar av kultur och 
enligt ett socialkonstruktionistiskt perspektiv betraktas kulturer och individers kul-
turella identiteter som socialt konstruerade, flytande, dynamiska och ständigt för-
änderliga (Larsson, 2010). Människor ses som aktiva aktörer vars handlande inte 
är determinerat av kultur och ibland kan andra situationsbundna faktorer spela 
större roll för interaktionen än kultur (Jensen, 2005). Kultur betraktas inte som 
något en människa har utan istället som något som skapas och omskapas i sam-
spelet mellan människor. Kultur ses som ett förhandlande av mening (Jensen, 
2007) och individen påverkas av och påverkar kulturen som hon är en medskapare 
av. 
Den kritiska forskningen menar dock att denna förhandling av mening inte 
sker i ett neuralt rum och talar därför om kultur som ett "slagfält" mellan olika 
maktförhållanden och ideologier (Collier i Halualani & Nakyama, 2010; Magnus-
son, 2012). Kritisk forskning söker en starkare historisk och kontextuell förank-
ring. Förutom att olika maktförhållanden som påverkar den interkulturella kom-
munikationen sätts då under lupp belyses makro-kontexternas roll, det vill säga de 
sociala, ekonomiska, historiska, strukturella förhållanden som ”konstituerar och 
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formar kultur och interkulturella möten, relationer och kontexter” (Halualani & 
Nakayama, 2010:1). 
2.2 Teorier i interkulturell kommunikation 
Detta avsnitt av teorin inleds med att beskriva kulturen och språkets inverkan på 
människors perception, sedan talar vi om den icke-verbala kommunikationens be-
tydelse för kommunikationen. Efter detta klargör vi skillnader i kommunikations-
stil mellan låg- och högkontextkulturer. Slutligen introducerar vi begreppet makt-
distans och förklarar hur kulturella skillnader i synen på hierarki påverkar männi-
skors beteende och interaktion. 
2.2.1 Kultur, språk och perception 
Kulturen och språket kan jämföras med ett par glasögon (jmf. Goffman, 2009) 
som färgar vårt sätt att se, en lins genom vilken vi betraktar och tolkar verklighet-
en. Till skillnad från vanliga glasögon är det svårt att ta av oss och bortse från 
våra kulturella glasögon, kanske för att vi ofta inte är medvetna om dessa utan tar 
vårt eget perspektiv för givet (Lustig & Koester, 2010). Edward Saphir var en av 
de första som utforskade relationen mellan kultur, språk och tanke. Han fastslog 
under 1920-talet att språket påverkar hur människor tänker och hans elev, Benja-
min Whorf, menade vidare att verklighetsuppfattningen hos individer i en viss gi-
ven kultur är beroende av det språk de talar (Triandis, 1994:120). Ur dessa tankar 
bildades den kända ”Saphir-Whorf-hypotesen” som spelat stor roll för hur vi ser 
på förhållandet mellan språk och perception i interkulturell kommunikation. Hy-
potesen stipulerar att det finns ett nära samband mellan kultur, språk och tankar. 
Språket är en produkt utav kulturen, men det är också genom språket som denna 
kultur kan förstås och ges mening och tanken påverkas i sin tur både av språket 
och av kulturen. Har du någonsin försökt översätta svenska koncept som lagom 
eller fika så vet du hur intimt sammankopplat språket är med kulturers föreställ-
ningar och seder. 
Relationen mellan språkets uttryck och innehåll är godtycklig (en stol heter 
exempelvis bara stol eftersom vi bestämt oss för att kalla den det) och genom so-
cialiseringsprocessen lär vi oss kopplingen mellan ord och dess betydelse (Stier, 
2009). Vår perception är alltså kulturrelativ och vad vi ser eller inte ser påverkas 
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av de mentala kategorier vi utvecklat under vår uppväxt och fortsätter att utveckla. 
Dessa kategorier begränsas av eller möjliggörs genom de ord vi kan använda för 
kategoriseringen. Hur starkt språket och kulturen påverkar en människas percept-
ion är omdebatterat; de flesta tillämpar en lös tolkning av hypotesen och menar att 
språket delvis styr människors tänkande och verklighetsuppfattning snarare än de-
terminerar det (Bennett 1998; Linell i Stier, 2009). Språket färgar så vårt vane-
mässiga sätt att tänka och upplevelser filtreras genom ett kulturellt och språkligt 
filter (Stier, 2009).  
Om man förstår de underförstådda språkreglerna i en viss kultur eller inte, är 
avgörande för om den interkulturella kommunikationen är effektiv (Stier, 2009). 
Språk är mer än det rent bokstavliga, det bär konnotationer, värderingar och an-
tydningar; genom ordval, betoning och meningsuppbyggnad kan vi på många sätt 
nyansera det vi säger. Därför kan även den med utmärkt språklig kompetens ha 
svårt att hantera språkliga subtiliteter, nyanser och humor (Stier, 2009) när de in-
teragerar på ett språk som inte är deras modersmål. 
2.2.2 Icke-verbal kommunikation 
Den icke-verbala kommunikationen är av stor betydelse för hur vi uppfattar det 
någon säger – eller inte säger. Nedan följer urval av teoretiska begrepp som be-
skriver hur den icke-verbala kommunikationen kan skilja sig åt mellan kulturer. 
Ett av de viktigaste sätten att kommunicera icke-verbalt är genom handrörelser 
(eller gester Colett, 1982). En assisterande gest, kompletterar eller förstärker det 
sagda (Stier, 2009) det kan exempelvis handla om att knyta näven för att visa att 
man är arg. 
Icke-verbal kommunikation rör också rumsligt beteende och personligt av-
stånd, det vill säga hur fysiskt nära man står en person i en kommunikationssituat-
ion. Detta är något som vi oftast gör omedvetet och vilket avstånd som anses 
lämpligt varierar kraftigt mellan olika kulturer (Jandt, 2007). Stier (2009) delar in 
den personliga sfären i fyra zoner: offentlig, social, personlig och intim zon. I 
Sverige är den intima zonen 0-0,5 meter men i andra kulturer kan den vara mindre 
vilket gör att gränsen ibland överskrids. 
Nära frågan om rumsligt beteende är haptics, det vill säga studien om hur vi 
använder fysisk kontakt och beröring för att kommunicera (Jandt, 2007). Forsk-
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ning visar att amerikaner och britter mycket sällan rör vid varandra när de talar, 
medan fransmän har betydligt mer kroppskontakt (Stier, 2009). Att män håller 
varandra i handen är i vissa kulturer vanligt förekommande och ses som ett ut-
tryck för vänskap, något som i många andra kulturer skulle betraktas som avvi-
kande eller indikera homosexualitet (Stier 2009; Jandt, 2007). 
Icke-verbal kommunikation rör även paraspråk (även kallad prosodi) som in-
nefattar röststyrka, hastighet, intonation, melodi, ironi och utfyllnadsord som 
”uhm” (Jandt, 2007; Stier, 2009). Både paraspråk och tystnad är en del av icke-
verbal kommunikation vars innebörd är både kulturrelativ och kontextbunden. I 
länder som Indien, Kina och Japan har tystnad ansetts vara en dygd, medan den i 
väst ofta betraktats som socialt oacceptabel (Jandt, 2007). Kulturella skillnader i 
turtagning kan enligt Bennett (1998) särskilt skapa problem i gruppdiskussioner. 
Exempelvis tillåter många asiatiska kulturer en stund av tystnad mellan turerna 
medan människor i andra kulturer genast byter tur vid tystnad eller avbryter 
varandra och “tar” turen själv. 
2.2.3 Hög- och lågkontextkulturer 
Vilken betydelse kontexten har för interaktionen mellan människor skiljer sig åt 
mellan olika kulturer enligt Hall (i Gudykunst, 2003). En kultur där den verbala 
kommunikationen och det direkt uttalade står i fokus och kontexten spelar en 
mindre betydande roll kan räknas till en lågkontextkultur, medan det i en högkon-
textkultur är det icke-verbala, implicita och kontexten för kommunikationen (ex-
empelvis relationen) som spelar roll för förmedlandet av ett budskap (Jandt, 
2007). Asiatiska länder sägs ofta representera högkontextkulturer medan USA och 
europeiska länder räknas som lågkontextkulturer (Gudykunst, 2003). Relaterat till 
begreppen hög- och lågkontext är tanken om direkt respektive indirekt kommuni-
kationsstil. Bennett (1998) menar att de som föredrar en direkt kommunikations-
stil talar ut om problem ansikte mot ansikte, är relativt öppna med känslouttryck 
och är villiga att svara ”ja” eller ”nej” på frågor. De som föredrar en indirekt stil 
föredrar däremot att dölja eller antyda snarare än lägga fram sina känslor och åsik-
ter och att ge tvetydiga svar av respekt för sitt eget eller andras ”ansikte.” Det kan 
här noteras att teorierna namngetts av människor i väst och att benämningarna i 
sig själv kan ses som icke-neutrala, värdeladdade och färgade av forskarnas egna 
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kulturella perspektiv. En indirekt kommunikationsstil skulle kanske inte beskrivas 
som indirekt av de människor som är familjära med detta ”indirekta” sätt att 
kommunicera. 
2.2.4 Hofstede och maktdistans 
Av Hofstedes (2005) fem kulturella dimensioner har vi endast valt att inkludera 
dimensionen maktdistans eftersom hierarki och förhållningssätt till chefen är nå-
got intervjupersonerna lyfter fram. Det kan noteras att Hofstedes kulturella di-
mensioner inte är rena kommunikationsteorier utan beskriver socialpsykologiska 
kulturella skillnader på samhällsnivå. Dimensionerna kan därför inte förklara in-
teraktion som sådan, men rör kulturella skillnader som får konsekvenser för 
kommunikationen. Hofstede (2005:59) definierar maktdistans som ”den utsträck-
ning i vilken de mindre inflytelserika medlemmarna i organisationer och institut-
ioner i ett land förväntar sig och accepterar att makten är fördelad.” Han menar att 
förhållandet till maktdistans påverkar vilken typ av organisationsstruktur, vilken 
ledarstil och vilka processer för beslutsfattande som föredras i företag. Att fördela 
inflytandet och inkludera underordnade i beslutsfattandet är enligt Hofstede 
(2005) vanligare i kulturer med låg maktdistans, medan underordnade i kulturer 
med hög maktdistans förväntar att överordnade tar besluten. Hofstede (2005) 
nämner också att maktdistansen påverkar om det finns möjlighet för underordnade 
att framföra klagomål i organisationen och att det i organisationer med hög makt-
distans är svårt att införa klagomålskanaler eftersom underordnade fruktar konse-
kvenserna av sin feedback. Eftersom dimensionerna är framtagna på övergripande 
samhällsnivå är vi medvetna om att de inte utan vidare kan generaliseras ned på 
interaktion på mikronivå men vi anser ändå att dimensionerna är relevanta att ta 
upp när man talar om kommunikationen på en svensk arbetsplats eftersom Sverige 
(enligt Hofstede, 2005) anses ha en extremt låg maktdistans. 
2.3 Kulturfällor 
När forskare diskuterar kulturens roll för kommunikationen finns det vissa förhas-
tade antaganden eller så kallade kulturfällor (Stier, 2009) som bör undvikas. I 
detta avsnitt berörs några av dessa. Den första fällan när man talar om kulturmö-
ten är att på ett oreflekterat sätt utpeka kulturella skillnader som en “soptunneför-
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klaring” (Stier, 2009) för människors handlande. Kritisk forskning har uppmärk-
sammat att begreppet kultur ibland döljer andra faktorer som påverkar kommuni-
kationen (Ono, 2012), exempelvis maktobalans eller andra kontextuella faktorer. 
Den andra fallgropen är att dra slutsatsen att kulturmöten per automatik är pro-
blematiska. Stier (2009) menar att kulturella skillnader ofta beskrivs som en källa 
till missförstånd och noterar att människor varje dag arbetar eller lever med andra 
kulturer utan att uppleva oöverkomliga problem. Jensen (2007) ifrågasätter ett 
överdrivet fokus på kulturskillnader som förklaring till svårigheter i kulturmöten 
och belyser istället andra faktorer som kan bidra till kulturmötens komplexitet. 
Spitzberg (i Samovar m.fl., 2012) belyser den unika individens roll och det fak-
tum att det är människor som interagerar med varandra och inte kulturer; ”männi-
skor som i viss utsträckning påverkas av skilda kulturella perspektiv.” (Samovar 
m.fl., 2012:432). Sackmann m.fl. (2011:2) menar vidare att människor ibland be-
traktar kulturskillnaders roll som viktig men inte alltid. De nämner ett exempel 
där tyska medarbetare inte ville ta emot tvärkulturell träning eftersom de identifie-
rade sig med sina indiska kollegor och inte såg något behov av att beröra eventu-
ella kulturella skillnader mellan länderna. Det tredje diket då det gäller kultur och 
kommunikation är att underskatta kulturens roll i interaktionen mellan människor 
och se individens handlande som fristående från all kultur. Att anta att individer 
handlar på ett helt unikt sätt är vad Bennett (1989) kallar för “naiv individualism.” 
Faran med att tänka i form av kultur är att vi skapar oss stereotypa bilder av andra 
människor, men trots detta menar Bennett att en viss mån av kulturella generali-
seringar i form av förutfattade meningar eller hypoteser om den andre är nödvän-
diga. Bennett skiljer här generaliseringar från stereotyper. Stereotyper är när vi 
antar att alla medlemmar i en grupp eller kultur är lika. Då stereotyper ofta inte 
stämmer eller bara delvis stämmer menar Bennett (1998) att de kan ge oss en falsk 
känsla av att vi förstår de vi samtalar med, stereotypa bilder av andra kan också 
bli självuppfyllande profetior när vi bara ser det hos andra som vi förväntar oss att 
se. 
2.4 Interkulturell kompetens 
Interkulturell kommunikationskompetens är den del av interkulturell kompetens 
som fokuserar specifikt på kommunikation, men då begreppen ofta behandlas som 
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synonyma talar vi fortsättningsvis endast om interkulturell kompetens. Samovar 
m.fl. (2012) menar teorierna i ämnet också kan ses som underteorier till ”vanlig” 
kommunikationskompetens som behandlas i teorier om interpersonell kommuni-
kation. Ämnesområdet har studerats sedan 50-talet och det finns en mängd teorier 
med olika fokus; teorier om anpassning vid utlandsarbete, om kulturchock vid an-
passning till en ny kultur, internationell management och kulturell träning 
(Gudykunst, 2003). Gemensamt för forskningen är dock att den behandlar hur 
man att på ett framgångsrikt sätt kan kommunicera med människor från andra kul-
turer (Gudykunst, 2003).  
2.4.1 Innehållskompetenser och processkompetenser 
De flesta teorier i interkulturell kompetens inkluderar både en kognitiv, emotion-
ell och beteendemässig dimension. Stier (2009) skiljer på innehållsmässiga kom-
petenser och processkompetenser. Innehållsmässiga kompetenser handlar om kun-
skap om kulturen med dess språk, historia, värderingar, normer och traditioner. 
Denna typ av kunskap är vad Bennett (1998) kallar kulturspecifik kunskap och 
som vi kan tillgodogöra oss genom att läsa böcker eller genom utbildning. Denna 
kunskap om hur specifika kulturer fungerar kan hjälpa oss att undvika de värsta 
misstagen men riskerar också att skapa fördomar och stereotypa föreställningar 
(Bennett, 1998). 
Processkunskaperna inkluderar i sin tur både känslomässiga (emotiva) och 
tankemässiga (kognitiva) kompetenser och ligger närmare vad Bennett (1998) 
skulle kalla för kulturgenerella förmågor, eftersom de kan appliceras på vilket kul-
turmöte som helst. Känslomässiga kompetenser handlar om att förstå vilka käns-
lor som kulturmötet frambringar och att ha förmågan att hantera dessa. Till de 
tankemässiga kompetenserna räknar Stier (2009) förmågan till perspektivskifte, 
rollskifte, kultursensitivitet och självreflektion: Perspektivskifte betyder att man 
intar ett relativistiskt synsätt (jmf. Halls begrepp etnocentrism) och söker förstå 
och värdera individers beteende i ljuset av deras kultur snarare än sin egen. Spitz-
berg och Cupach (1984) menar att etnocentrism och fördomar kan hindra männi-
skors förmåga att kommunicera, medan Stahl m.fl. (2010) betonar betydelsen av 
att inte döma. Rollskifte rör förmågan att anta ett flexibelt beteende (Stahl, 2010). 
Kultursensitivitet handlar om att vara medveten om både subtila och märkbara 
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kulturella skillnader (jmf. Stahl, 2010) och självreflektion handlar om att vara 
medveten om hur kulturen påverkar ens verklighetsuppfattning och att kunna ta 
distans till sig själv. I likhet med Stier (2009) anser Öhlander (2005) och Cant 
(2004) att kulturell självmedvetenhet är viktig för att bli en framgångsrik interkul-
turell kommunikatör.  
2.4.2 Social kompetens 
Spitzberg (i Samovar m.fl., 2012) menar att det är människor, inte kulturer som 
interagerar. Social kompetens och förmågan att etablera interpersonella relationer 
är därför interkulturella kompetenser som flera forskare nämner (Hammer, 
Gudykunst & Wiseman, 1978; Ruben, 1976). Sällskaplighet och intresse för andra 
människor ser Kuhlman och Stahl (1998) som kritiska för framgång i en internat-
ionell arbetsmiljö. Även öppenhet och nyfikenhet inför andra människor är viktigt 
(Gudykunst & Kim, 2003). Gudykunst (2005) nämner förmågor som att kunna 
visa respekt, slappna av, vara självsäker, visa empati, artighet och regelkonformi-
tet. Vidare ses altercentrism, att vara fokuserad på andra, som en viktig del av in-
terkulturell kompetens (Asante & Gudykunst, 1989) och centrala aspekter av detta 
är att lyssna (Hawes & Kealey, 1981) och vara öppensinnad (Gudykunst, Wise-
man & Hamner i Asante & Gudykunst, 1989).  
2.4.3 Effektiv och ändamålsenlig kommunikation 
En vanlig beskrivning av interkulturell kompetens är att det är förmågan att på ett 
effektivt och ändamålsenligt (appropriate) sätt interagera med människor från 
olika kulturer (Bennett, 1998; Samovar m.fl., 2012; Kuhlman & Stahl, 1998). 
Spitzberg (1988:68) definierar kompetent interkulturell interaktion som ”interakt-
ion som uppfattas som effektivt i uppfyllandet av vissa lönande mål på ett sätt 
som också är lämpligt för det sammanhang i vilket handlingen utförs.” Vad som 
uppfattas som effektiv och lämplig, socialt kompetent skiljer sig åt från kultur till 
kultur och därför är kunskaper om andra kulturer och förmågan att rätt tillämpa 
dessa viktiga (Beamer, 1992). Wiseman (i Gudykunst 2003) menar att interkultu-
rell kommunikationskompetens inte är något vi föds utan tränar upp. Spitzberg 
(2000) menar att interkulturell kompetens inte handlar om att bete sig rätt av en 
slump utan att kontinuerligt och konsekvent visa skicklighet i att hantera kultur-
  16 
möten och att kunskapsmässiga, emotionella och beteendemässiga färdigheter kan 
nås genom utbildning, erfarenhet och väglett handlande.  
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3 Metod 
3.1 Forskningsperspektiv och val av metod 
Då syftet med studien är att undersöka individers subjektiva erfarenhet valde vi ett 
kvalitativt och tolkande perspektiv. Kvalitativ metod används när man vill förstå 
en viss person i en viss situation (Bryman, 2011) och ur det tolkande perspektivet 
betraktas människor som sociala aktörer som ständigt söker förstå sin omvärld 
(Sackmann m.fl., 2011). Kvalitativ forskning kritiseras för att vara subjektiv, men 
Kvale & Brinkmann (2009) menar att man i kvalitativ forskning kan betrakta 
denna subjektivitet som en tillgång. Som forskare bär vi oundvikligen på subjek-
tiva perspektiv och en förförståelse som påverkat forskningens alla steg (Sack-
mann m.fl., 2011). Resultatens reliabilitet gjorde det därför viktigt att redovisa 
forskningsprocessen samt inta ett reflexivt och kritiskt förhållningssätt (Kvale & 
Brinkmann, 2009). Som metod valde vi fallstudien och den kvalitativa semistruk-
turerade intervjun vilket motiveras nedan. 
3.1.1 Fallstudie 
En fallstudie är enligt Daymon och Holloway (2011) en metodologisk forsknings-
design inom vilken man kan använda flera olika metoder så som intervjuer, ob-
servationer, dokumentanalys och fokusgrupper. Fallstudien beskrivs som en 
forskningsdesign som går ut på en intensiv, explorativ, detaljerad och djupgående 
analys eller beskrivning av ett specifikt fall, exempelvis en organisation (Daymon 
& Holloway, 2011; Bryman, 2011). Den utforskar vidare sambanden mellan olika 
fenomen, i sin (naturliga) kontext vid en viss tidpunkt (Daymon & Holloway 
(2011). Vi valde att göra en fallstudie eftersom målet med studien är att göra en 
intensiv och detaljerad granskning av specifika medarbetare på ett specifikt före-
tag. En kritik mot fallstudier är de inte är generaliserbara eftersom att de är 
bundna till specifika kontexter (Bryman, 2011). Forskare som förespråkar kvalita-
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tiva studier menar dock att generalisering inte heller är det primära målet i kvalita-
tiv forskning (Kvale & Brinkmann, 2009) eller i studiet av kultur (Geertz i Mag-
nusson, 2012). Geertz menar dock att forskare genom ”tjocka beskrivningar” av 
en viss miljö kan låta “små fakta tala om större frågor” (Geertz, 2001:70 i Mag-
nusson, 2012). 
3.1.2 Val av organisation för fallstudien 
Som föremål för studien valde vi företaget Xylem i Sundbyberg. Företaget upp-
fyllde våra kriterier eftersom det är ett internationellt företag och eftersom medar-
betarna dagligen kommunicerar med människor från andra kulturer, både medar-
betare på det lokala kontoret och utomlands. Kontakten med Xylem togs genom 
en bekant som tidigare samarbetat med företaget. Genom honom fick vi en kon-
taktperson på företaget som hjälpte oss att komma i kontakt med intervjuperso-
nerna. 
3.2 Intervjuundersökningen 
För att besvara frågeställningarna genomförde vi kvalitativa semistrukturerade in-
tervjuer med elva medarbetare på fallföretaget. Metoden intervjuundersökning var 
lämplig eftersom vi ville skaffa oss kunskap om medarbetarnas tankar och upple-
velser (Thomsson, 2010), något som inte varit möjligt genom en enkätundersök-
ning eller observation. Genom dialogen med intervjupersonerna deltog vi som 
forskare aktivt i skapandet av kunskap som enligt postmodernistiska föreställ-
ningar konstrueras genom sociala interaktioner och inte betraktas som på förhand 
existerande element som ska grävas fram (Kvale & Brinkmann, 2009). Den semi-
strukturerade formen gjorde det möjligt för oss att vara flexibla och ställa följd-
frågor (Kvale & Brinkmann, 2009) samtidigt som intervjuguiden hjälpte oss att 
säkerställa att jämförbart material samlades in från de olika respondenterna. Inter-
vjuguiden bestod av ett fåtal teman under vilka olika versioner av liknande frågor 
formulerats. Under intervjun provade vi oss fram till vilka frågor som skapade bra 
ingångar. Intervjuar-effekten, det vill säga att de ger de svar som de tror att inter-
vjupersonen vill ha, kan ha påverkat det empiriska materialet (Bryman, 2011). 
  19 
3.2.1 Val av intervjupersoner 
Valet av intervjupersoner byggde på vårt syfte och frågeställningar. Vi ville inter-
vjua medarbetare på Xylem som dagligen kommunicerar med medarbetare från 
olika kulturer, antingen på kontoret i Sundbyberg eller på företagets kontor utom-
lands. Vårt fokus låg på kommunikationen mellan medarbetare internt på Xylem, 
men en del av intervjupersonerna har även kontakt med kunder i andra länder vil-
ket färgar deras erfarenhet av att kommunicera interkulturellt. Medarbetarna an-
mälde sitt intresse att medverka som intervjuperson via en kontaktperson på före-
taget vilket betyder att vårt urval var ett icke-slumpmässigt snöbollsurval (Thoms-
son, 2010). Detta kan ha påverkat empirin och resultaten då intervjupersonerna 
kan vara de som tycker att vårt ämne är intressant eller de som kontaktpersonen 
fann lämpliga. 
Av de elva intervjupersonerna hade sex svensk bakgrund och fem icke-svensk 
bakgrund. Åtta av intervjuerna gjordes på svenska (då två av intervjupersonerna 
med icke-svensk bakgrund bott länge i Sverige och hanterar språket väl) och tre 
gjordes på engelska. I vårt urval finns en underrepresentation av kvinnor (två av 
elva var kvinnor). Bland intervjupersonerna finns både de som jobbat en kortare 
tid på företaget medan några arbetat upp till 25 år. Det finns stor variation mellan 
intervjupersonernas arbetsuppgifter och de kommer från olika avdelningar, vilket 
ger oss en spännande blandning av perspektiv och en idé om hur den interkultu-
rella kompetensen på företaget utvecklats. 
3.2.2 Intervjutillfällen 
Intervjuerna med samtliga medarbetarna ägde rum under två dagar i följd och va-
rade mellan 20-40 minuter. Anledningen till variationen var att vi ville få ut lika 
mycket av intervjuerna och vissa pratade mer än andra vilket gjorde att det tog 
längre tid att få ut relevant information. Även en sonderande intervju med HR-
chefen hölls. Platsen för intervjuerna var ett mötesrum på kontoret i Sundbyberg 
som alla intervjupersoner sedan tidigare var bekanta med. Stämningen kändes av-
slappnad och öppen och vi upplevde kommunikationen som tillitsfull. 
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3.2.3 Hanteringen av data och analys 
Strax efter varje intervju skrev vi korta minnesanteckningar med kommentarer, 
idéer eller slutsatser som kommit fram under intervjun, något som Kvale och 
Brinkmann (2009) rekommenderar. Under transkriberingen ändrades talspråket 
till mer läsbar text men manipulerades inte alltför mycket för att bibehålla karak-
tären orden haft under interaktionen (direkt anföring, se Språkrådet, 2008), och i 
uppsatsens citat har språket stramas upp för att passa det skrivna formatet. Under 
analysen färgkodades det empiriska materialet och strukturerades under framväx-
ande teman. Genom meningskoncentrering (Kvale & Brinkmann, 2009) gjordes 
yttrande till kortare meningar och vi sökte därefter tolka dess mening varpå texten 
expanderades för att sedan åter analyseras och koncentreras i sin slutgiltiga form. 
Förståelsegrundade undersökningar utger sig inte för att hitta sanningen men sö-
ker en djupare mening än den uppenbara (Thomsson, 2010). Vårt empiriska 
material kan därför inte påstås säga något säkert om hur verkligheten är beskaffad 
men bidrar med specifika individers subjektiva uppfattningar av verkligheten som 
tolkats och analyserats av oss i ljuset av de teorier vi valt. 
3.3 Litteraturkritik 
Litteraturen vi använt i teorin bygger på vissa motstridiga och emellanåt kritise-
rade vetenskapliga föreställningar kring vad kultur är och hur interkulturell kom-
munikation kan studeras. Vi ser kultur som en social konstruktion men valde ändå 
att motsägelsefullt nog använda oss av avgränsningen nation. Detta har rent prak-
tiska skäl då mycket av den forskning som finns är uppbyggd på det sättet. Chese-
boro (1998:182 i Halualani & Nakayama, 2010) menar att vi "praktiskt sett måste 
studera kultur i form av nationsstater. I en ideell värld skulle vi möjligen ha ut-
forskat kultur oberoende av nationella gränser men data och förståelse är i nuläget 
sammankopplade med och insamlade av nationsstater, inte av kulturella system" 
Vi försökte därför tydliggöra de föreställningar som ligger bakom teorierna och 
kritiken mot dessa. 
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4 Analys 
Analysen är indelad i tre större avsnitt med utgångspunkt i våra frågeställningar. I 
det första avsnittet behandlar vi frågan om hur intervjupersonerna upplever att 
kulturella skillnader påverkar kommunikationen mellan medarbetarna på Xylem. 
Därefter undersöker vi vilken betydelse medarbetarna tillskriver kulturella skill-
nader. Slutligen behandlas frågan om vilka kompetenser medarbetarna betraktar 
som värdefulla i det interkulturella arbetet och hur de anser att dessa kompetenser 
utvecklas. 
4.1 Hur kulturella skillnader påverkar kommunikationen 
I denna del av analysen behandlar vi hur intervjupersonerna upplever att kulturella 
skillnader påverkar kommunikationen. Några av de kommunikativa hinder vi pre-
senterar rör kulturella skillnader i perception och icke-verbal kommunikation. Vi 
berör också hur olika kommunikationsstilar i hög- och lågkontextkulturer och 
olika syn på hierarki skapar olika förväntningar på hur aktivt medarbetarna bör 
delta i möten över telefon. Ett annat hinder för den interkulturella kommunikat-
ionen som vi behandlar är språket och hur olika nivåer på språkkunskaper kan 
skapa obalans i kommunikationen. Slutligen belyser vi hur språket kan fungera 
exkluderande för de som inte talar det språk som majoriteten talar. Redan nu kan 
vi kort konstatera att dessa skillnader i praktiken inte alltid utgör några större pro-
blem, men att de är något som finns närvarande i den interkulturella kommunikat-
ionen. Medarbetarnas attityd till kulturella skillnader diskuteras mer ingående i 
avsnitt 4.2. 
4.1.1 Att tolka verbal och icke-verbal kommunikation 
Teorier i interkulturell kommunikation menar att kulturella skillnader gör att 
människor tolkar saker utifrån olika perspektiv (Rodgers & Steinfatt, 1999). Män-
niskor från olika kulturer har olika referensramar (Stier, 2009) och majoriteten av 
  22 
intervjupersonerna har upplevt situationer då de tolkat kommunikationen olika. 
Eftersom perception är nära knuten till språk (Triandis, 1994) och används ibland 
samma ord men orden tillskrivs olika betydelse. Två intervjupersoner beskriver 
exempelvis att tolkningen ordet brådskande är kulturrelativ. Det är viktigt att inte 
skriva att man vill ha något snarast utan precisera vilket datum och klockslag man 
menar med snarast. En annan intervjuperson har blivit mer uppmärksam på att 
man kan ha olika tolkning av kommunikationen efter att han var med om ett större 
missförstånd. Av det lärde han sig vikten av att vara tydlig, konkretisera, summera 
och repetera för att säkerställa att alla parter har samma förståelse. Av detta drar 
vi slutsatsen att det i en interkulturell kommunikationskontext är viktigt att inte ta 
för givet att andra uppfattar saker på samma sätt som man själv gör. 
Även när det gäller icke-verbal kommunikation är det viktigt att ha i åtanke att 
vi har olika sätt att kommunicera. Ibland kan vi uppfatta en icke-verbal signal men 
tolka dess innebörd fel eftersom vi tror att den har samma betydelse som i vår 
egen kultur (Bennett, 1998). När vi på detta sätt medvetet eller omedvetet antar att 
en viss signal bär samma mening i alla kulturer görs en etnocentrisk tolkning av 
signalens betydelse (ibid.). En av intervjupersonerna säger att han som sydeuropé 
i Sverige fått lära sig att behärska sitt kroppsspråk för att undvika missförstånd. 
Han nämner bland annat att han undviker att använda den assisterande gesten 
(Collet, 1982; Stier, 2009) att slå näven i bordet, eftersom att han vet att denna 
gest tolkas på ett annorlunda och starkare sätt i Sverige. Han nämner också att 
röstläget, en del av vårt paraspråk (Jandt, 2007), behöver anpassas så att talet blir 
lämpligt i den aktuella kontexten. 
 
När man skojar eller yttrar sig på ett möte måste man behärska sig med 
sin kropp om man kommer från Sydeuropa, annars kanske folk tror att du 
vill bråka med dem eller att du är arg. Om du höjer rösten eller börjar slå 
i bordet och sånt. (IP-3) 
 
Han berättar också att det finns skillnader i fysisk beröring (Jandt, 2007). Att 
människor rör vid varandra är självklart i hans kultur, men i Sverige är det mer 
laddat. 
 
I Sydeuropa rör vi vid varann, och ibland med svenskar, om jag rör vid en 
svensk kille när jag pratar med honom, blir han stel som en stolpe! (IP-3) 
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Risken att bli uppfattad som temperamentsfull är något som en annan sydeurope-
isk intervjuperson bekräftar. Hon berättar också om kulturella skillnader i rumsligt 
beteende (Jandt, 2007) och att hon snabbt fick lära sig att sydeuropéers och 
svenskars personliga avstånd är olika. I början klev hon däremot in i vad Stier 
(2009) kallar för människors intima zon, vilket skapade en olustig situation. 
 
Om man inte vet det följer man efter! Man flyttar och man följer, man 
flyttar och man följer. (IP-2) 
 
Genom att andra människor påtalat skillnaderna och genom erfarenhet har inter-
vjupersonerna lärt sig vilket kroppsspråk som är lämpligt i den svenska kontexten 
och de upplever inte längre skillnaderna som ett problem. Vi upplever här att det 
finns en ömsesidig anpassning mellan medarbetarna. De som bytt kulturell kon-
text får anpassa sitt uttryckssätt medan de som får tillskott av medarbetare utifrån 
får vara beredda på skillnader och lära sig tolka andra typer av kroppsspråk. 
4.1.2 Olika förväntningar på kommunikationen  
Flera av intervjupersonerna anser att det finns skillnader i hur medarbetarna för-
håller sig till hierarki. Affärskulturen i delar av organisationen är mer hierarkisk 
och det finns en stor respekt för chefen. Den svenska delen av organisationen be-
skrivs av medarbetarna som platt; avståndet till chefen är kortare och medarbetar-
na är mer delaktiga i beslutsprocessen. Hofstede (2005) skulle benämna en kultur 
som föredrar det första sättet att förhålla sig till chefen för en kultur med hög 
maktdistans och den andra för en kultur med låg maktdistans. Medarbetarna me-
nar inte att ett arbetssätt är bättre än det andra, men ibland kan problem uppstå ef-
tersom medarbetarna har olika förväntningar på vilken typ av interaktion som är 
lämplig. Problem kan exempelvis uppstå när en svensk medarbetare som är van 
vid en platt organisation ber en högre chef från en annan kultur att utföra en upp-
gift. Chefen som är van vid hög maktdistans kan då uppfatta det som otrevligt och 
respektlöst och denna typ av situation kan skada samarbetet. 
Olika syn på maktdistans kan också skapa olika förväntningar på hur medarbe-
tare förväntas delta i möten. Telefonkonferenser hålls dagligen på Xylem och 
några av intervjupersonerna upplever att asiatiska medarbetare inte talar så myck-
et och att de inte gärna bekräftar beslut. 
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Det första problemet med telefonkonferens: kultur. Om du har en 
telefonkonferens med asiater så säger de ingenting. Det är svårt för dem 
att lägga fram sina åsikter, säga ’nej’ eller ’jag håller inte håller med’. 
(IP-9) 
 
Medarbetarnas tystnad kopplar intervjupersonen till kulturella skillnader gällande 
maktdistans. Maktdistansen i Sverige är låg (Hofstede & Hofstede, 2005) och att 
alla förväntas delta aktivt i möten, men i kulturer med hög maktdistans är feed-
back till överordnade inte alltid lämpligt. Att de asiatiska medarbetarna inte gärna 
bekräftar beslut, anser vi även skulle kunna relateras till olika kommunikationssti-
lar i hög- och lågkontextkulturer. Lustig & Koester (2010) menar att människor i 
högkontextkulturer (exempelvis Korea, Japan, Kina) ofta föredrar en indirekt 
samtalsstil och inte gärna säger ”ja” eller ”nej”. För att vara artig i en högkontext-
kultur föredrar människor att svara ”nej” på mer indirekta sätt eftersom det viktig-
aste i samarbetet är att hålla relationen mellan parterna god (Bennett, 1998). Hoo-
ker (2012) menar att människor olika kulturer också har skilda sätt att betrakta 
möten. I väst är mötet till för att förhandla beslut, men i exempelvis Japan är ett 
möte ett tillfälle då man kungör ett redan taget beslut. Med olika förväntningar på 
mötet följer alltså olika beteenden som anses lämpliga för situationen. Att tystna-
den upplevs som besvärande anser vi även skulle kunna bero på kulturella skillna-
der i hur man betraktar tystnad i hög- och lågkontextkulturer. Sverige är en låg-
kontextkultur vilket betyder att det verbalt uttalade är centralt i kommunikationen 
medan tystnad ofta upplevs som negativt eller som icke-konversation (Jandt, 
2007, Lustig & Koester, 2010). I högkontextkulturer värderas istället tystnaden 
som en viktig del av kommunikationen. Den som är tyst eller använder få ord 
uppfattas som pålitlig och artig jämfört med den som pratar mycket (Stier, 2009; 
Lustig & Koester, 2010). Tannen (2012) beskriver en studie som fann att japanska 
medarbetare förväntar sig längre tystnad i turtagningen jämfört med amerikanska. 
Vilka förväntningar medarbetarna har på kommunikationssituationen anser vi 
alltså bero på kulturella föreställningar kopplat till synen på maktdistans och olika 
kommunikationsstilar i hög- och lågkontextkultur. 
4.1.3 Kommunikationsverktygets roll 
I teorin har frågan om kommunikationsverktygets roll för kommunikationen inte 
berörts men kommunikationsverktyget tycks spela en stor roll för förståelsen i in-
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terkulturell kommunikation. Medarbetarna på Xylem kommunicerar ofta genom 
telefonkonferens, och vi tror att avsaknaden av video kan tänkas påverka känslan 
av bristande dialog. Kommunikation utan kroppsspråk skapar sämre förutsätt-
ningar till förståelse (Carey, 1989) och medarbetarna uppger att det är svårare att 
åstadkomma något på ett konferenssamtal än i ett möte ansikte mot ansikte. De 
säger att när den fysiska dynamiken går förlorad är det svårare att skapa en natur-
lig dialog och att avsaknaden av kroppsspråk ökar risken att misstolka intonering 
och betydelsen av det sagda. Även om medarbetarna anser att kommunikationen 
över telefonkonferens fungerar relativt bra anser vi, i likhet med medarbetarna, att 
tillgång till video hade ökat kvalitén på kommunikationen. Detta eftersom det 
finns större förutsättningar för gemensam förståelse i ett rikare medie (Carey, 
1989) där man kan se varandra. En intervjuperson menar till exempel att det är 
problematiskt som möteshållare att inte kunna läsa av mötesdeltagarnas ansiktsut-
tryck. 
 
Den här känslan att presentationen går åt skogen den missar jag ju. Tittar 
man och pratar då framkommer ju sådant där mycket tydligare, vad man 
tycker och tänker eftersom man ser ansiktsuttryck… ‘Aha, nä ingen sa 
någonting, så alla tyckte att det jag sa var jättebra’, det är inte säkert, det 
är väldigt politiskt korrekta svar hela tiden. (IP-10) 
 
När han inte får mycket feedback känner han sig osäker på hur medarbetarna mot-
tagit informationen och han undrar om deras tystnad ska tolkas som gillande, ogil-
lande eller som att de inte förstått budskapet. Han tror att avsaknaden av feedback 
dels beror på mediet och dels på att internationella organisationer ibland har ett 
alltför diplomatiskt kommunikationsklimat där människor inte säger vad de tycker 
eftersom de inte vill riskera att stöta sig med varandra. Ibland trycker han själv på 
”mute” i en telefonkonferens för att göra en kommentar om vad han verkligen 
tycker till kollegan bredvid. 
4.1.4 Konsekvenser av olika språkkunskaper 
Koncernspråket på Xylem är engelska och är något som alla medarbetare förvän-
tas kunna och de flesta intervjupersoner tycker att det fungerar relativt bra att 
kommunicera på koncernspråket. En medarbetare menar dock att alla medarbetare 
inte har lika goda språkkunskaper eller känner sig lika bekväma med att prata på 
engelska. En intervjuperson uppger att detta fått som konsekvens att medarbetare 
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med sämre språkkunskaper översatt dokument i Google-translate som inte går att 
använda som underlag. 
En annan konsekvens av att nivån på språkkunskaperna ibland är olika anser 
vi blir att de som är bra på engelska eller har språket som modersmål får ett språk-
ligt överläge och tenderar att dominera kommunikationen eller ta för sig mer. Pa-
ulston m.fl. (2012) menar att medarbetares tystnad ofta är ofrivillig och beror på 
otillräckliga språkkunskaper. Vi tror därför att obalansen kan bero både på de kul-
turella skillnader som nämnts ovan och på olika språkkunskaper. Obalansen i 
kommunikationssituationen verkar inte vara ett stort problem för intervjuperso-
nerna själva, eftersom de anser att de hanterar koncernspråket bra, snarare kan 
anas en omsorg för andra som inte tar så stor plats. Önskan att alla ska ta plats 
kan, som tidigare noterat (4.1.2), bero på kulturella förväntningar om aktivt delta-
gande. 
Ett tredje problem relaterat till språket är att de svenska medarbetarna på Xy-
lem inte alltid håller sig till koncernspråket. Forskning visar att medarbetare före-
drar att använda sitt modersmål och att bytet till koncernspråket ibland ses som ett 
“nödvändigt ont” (Angouri & Miglbauer, 2013). Det menar vidare att det ofta är 
enklare att använda koncernspråket vid tekniskt språk, men att modersmålet upp-
levs som mer bekvämt vid småprat eftersom det ligger närmare talarens identitet. 
Eftersom majoriteten av medarbetarna i vissa grupper på Xylem är svensktalande, 
händer det emellanåt att gruppen byter till att tala svenska, oftast i mer informella 
sammanhang, som vid fikat. Detta skapar en obekväm situation för de som inte 
kan tala svenska, speciellt ifall andra icke-svensktalande medarbetare inte finns på 
plats som de kan prata med istället. 
 
Vad ska jag göra, börja ett telefonsamtal på mitt eget språk för att 
övertyga dem om att det är en obekväm situation?… Det är klart att det är 
mer bekvämt att använda sitt modersmål, men om man har beslutat att ha 
en medarbetare från ett annat land i gruppen borde man inte använda sitt 
modersmål på arbetet. (IP-4) 
 
Det kan vara generande att konfrontera sina svensktalande medarbetare och kräva 
att de ska tala engelska. De icke-svensktalande har än så länge inte bett sina med-
arbetare att byta tillbaka till engelska. Eftersom språkbytet sällan sker under mö-
ten eller hindrar själva arbetet gör intervjupersonerna ingen stor sak av det, men 
det anses vara oförskämt och vi anser att det kan upplevas som exkluderande från 
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den informella kommunikationen. En svensktalande intervjuperson är medveten 
om problemet. Trots att språkbytet borde vara löjligt lätt att överkomma menar 
hon att det i är praktiken svårt att komma till rätta med då det ofta sker instinktivt. 
En intervjuperson berättar även att de ibland väljer att inte bjuda in teammedlem-
mar som sitter i andra länder att delta på möten eftersom man då måste byta till 
koncernspråket. Istället väljer man att informera dessa medarbetare genom att e-
posta en summering av vad som sades på mötet. Vi tror att det beror på att det 
känns mer bekvämt eller effektivt att använda modersmålet, men även andra 
pragmatiska skäl som geografiskt avstånd och tidsskillnad är rimliga förklaringar. 
4.1.5 Sammanfattning 
I denna del av analysen har vi beskrivit att kommunikationen mellan medarbetare 
påverkas av kulturella skillnader som rör människors olika perception och för-
väntningar på hur medarbetare bör bete sig i kommunikationssituationer. Detta 
gäller både hur medarbetarna använder kroppsspråk och hur man använder och 
tolkar ord. Av detta drar vi slutsatsen att det är viktigt att inte ta förgivet att det 
finns en gemensam tolkning av kommunikationen och att vara uppmärksam på sin 
egen och andra medarbetares av kulturen färgade sätt att kommunicera, det vill 
säga vara kultursensitiv (Stier, 2009). Vi har även berört hur kommunikations-
verktyget kan vara en faktor som inte är relaterad till kultur men som bidrar till 
upplevelsen av bristande dialog i en geografiskt spridd organisation. Slutligen har 
vi berört hur språkkunskaper kan skapa ojämn balans i kommunikationen mellan 
medarbetarna på Xylem och att det är viktigt att hålla sig till koncernspråket för 
att inkludera icke-svensktalande medarbetare. 
4.2 Medarbetares upplevelse av kulturens betydelse 
I detta avsnitt av analysen undersöker vi vilken betydelse medarbetare tillskriver 
kulturella skillnader. Kulturella skillnader är en del av vardagen på Xylem, men 
kulturella skillnader är inte det som står i centrum för arbetet och kommunikation-
en. Vi beskriver några av de faktorer som påverkar den dagliga kommunikationen 
men som inte är direkt relaterade till kultur. Vi fastslår också att i den interkultu-
rella kommunikationen på Xylem är människors personlighet av större betydelse 
än deras kulturella bakgrund. 
  28 
4.2.1 När kulturen är i periferin 
Kommunikationen mellan medarbetarna påverkas av kulturella skillnader, vilket 
vi beskrivit i avsnitt 4.1. Kulturella skillnader är så vardagligt för medarbetarna att 
de upplevs som självklara och som en naturlig del av att arbeta i en internationell 
organisation. Eller som en intervjuperson uttrycker det: ”missförstånd är ju på 
grund av kultur och sånt – men det är ju klassiskt!” Sackmann m.fl. (2011) menar 
att medarbetare inte jämför utan interagerar, förhandlar mening och försöker lösa 
olika aktuella problem. Flera intervjupersoner säger att de är mer inriktade på hur 
de ska lösa arbetsuppgiften på bästa sätt än på hur de ska hantera kulturella skill-
nader. Också när medarbetare förbereder sig för utlandsresor anses det viktigare 
att förbereda sig på själva arbetet än att läsa på om kulturen i det land de ska till. 
 
När jag gör mitt jobb så ser jag hela tiden hur jag ska lösa uppgiften bäst. 
(1P-11) 
 
Man försöker ju (läsa på) lite grann, men det är inte något allvarligt. Inte 
på djupet, man skummar igenom. Man förbereder sig mer för det man ska 
göra. (IP-6) 
 
Stier (2009) varnar för att anta att alla problem i interkulturell kommunikation be-
ror på kulturskillnader. På Xylem finns praktiska hinder som inte är relaterade till 
kultur men som kan utgöra ett kommunikativt hinder. Ungefär hälften av intervju-
personerna nämner att det är svårt att hitta mötestider när länder i flera tidszoner 
är inblandade och när medarbetare i olika länder arbetar på olika veckodagar.  
 
Arbetet är inte svårt ur ett kulturellt perspektiv. Det är väl svårare att hitta 
mötestider. (IP-1) 
 
Kritisk forskning lyfter fram ekonomiska förhållanden som en kontextuell faktor 
som kan påverka kommunikationen (Ono i Halualani & Nakayama, 2010) och av 
det empiriska materialet kan vi utläsa att ekonomi kan utgöra ett hinder för kom-
munikationen, i synnerhet för den mer personliga kommunikationen. Medarbetar-
na menar att affärsresor är ett kostsamt sätt att kommunicera på och att resandet 
begränsas av företagets ekonomi. En intervjuperson berättar också att vissa med-
arbetare utomlands väljer att e-posta istället för att ringa eftersom en större kost-
nad förknippad med att ringa. Ekonomin gör så att verktyg med en lägre redun-
dans används.  
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Angouri & Miglbauer (2013) menar att språket oftare är en orsak till missför-
stånd i interkulturell kommunikation än kultur. Språket är en tredje faktor utöver 
kultur som påverkar kommunikationen. Majoriteten av intervjupersonerna tycker 
att språkkunskaper är viktiga; två av dem menar att förmågan att tala samma språk 
är viktigare för framgångsrik kommunikation än människors nationalitet. 
  
Det viktigaste är ju språket… så länge språket fungerar när du jobbar i 
team så spelar nationaliteten ingen roll (IP-11) 
 
Som nämndes i avsnitt 4.1.4 bjöds vissa medarbetare exkluderades på grund av 
språket. Detta tolkar vi som att språket utgör ett större kommunikativt hinder än 
kultur.  
4.2.2 Viktigt att inte fokusera på kulturella skillnader 
Tidigare forskning (Sackmann m.fl., 2011) har visat att kulturskillnader inte alltid 
ses som centrala för medarbetare i mångkulturella organisationer. Spitzberg (i 
Samovar m.fl., 2012) menar exempelvis att det är människor och inte kulturer 
som interagerar med varandra. Majoriteten av intervjupersonerna tillskriver indi-
videns personlighet större betydelse än dess kulturella bakgrund men menar sam-
tidigt att det är svårt att veta vad som är kultur och vad som är personlighet, speci-
ellt om utländska medarbetare anpassat sitt beteende. 
 
Man kan tycka att det är svårt att säga vad som är kulturen, vad som är 
personen och vad som är situationen. Det är svårt att säga vad som är 
vad. (IP-5) 
 
Jag kan inte säga på vilket sätt (kulturen påverkar kommunikationen), för 
jag vet inte exakt vad skillnaden det skulle vara om han skulle köra på det 
amerikanska spåret som jag inte egentligen vet vad det skulle vara, 
egentligen. Hur skulle vara om han vore ur-amerikan? Skulle han ’peka 
med hela handen’? Eller skulle han ringa mitt i natten och sådana saker, 
jag vet inte. Det är svårt att veta. (IP-1) 
 
Dessa reflektioner visar att intervjupersonerna varken faller för vad Bennett 
(1998) kallar för naiv individualism eller stereotypt tänkande genom att anta att 
andras beteende endast beror på personlighet eller är determinerat av deras kultur. 
Beskrivningar av kulturella skillnader är generaliseringar och alla i en kultur inte 
är likadana (Stier, 2009) något medarbetarna är medvetna om. En intervjuperson 
menar till exempel att om en annan person från hennes land skulle börja jobba på 
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kontoret skulle de säkert vara olika. Bennett (1998) menar att det kan vara till 
hjälp att generalisera men att man inte bör skapa fasta stereotyper. Att medarbe-
tare ibland generaliserar och kategoriserar lite när de beskriver sin egen och and-
ras kultur beskriver en intervjuperson som ganska harmlöst och naturligt så länge 
kategorierna inte blir rigida. Han menar att även om medarbetarna ibland talar i 
form av stereotyper finns det en medvetenhet om att de är just stereotyper. 
 
Vi försöker väl inte att dra några liksom långtgående konsekvenser av vårt 
kategoriserande. (IP-7) 
 
En del av forskningen inom interkulturell kommunikation bygger på att jämföra 
kulturskillnader (Gudykunst, 2003). Den dominerande inställningen hos intervju-
personerna är dock att inte för stor vikt bör läggas vid kulturella skillnader. Några 
anser till och med att det är negativt att tala om olikheter, eftersom ett sådant fo-
kus likställs med att döma eller generalisera. En intervjuperson menar att kommu-
nikationen oftast blir bättre när man inte tänker på kulturen utan på människorna 
bakom den. Han tänker istället att det handlar om olika människotyper och att 
samma typer av personligheter kan hittas i alla länder. Han, liksom en annan med-
arbetare, menar att kultur främst utgörs av ytliga olikheter men att människor i 
grund och botten är ganska lika. 
 
Jag har så svårt att se skillnad på människor för jag dömer inte… 
Människor är inte olika. Det är egentligen bara hur man kan komma fram 
till en människa som kan vara lite olika. (IP-11)  
 
Men innerst inne är man väldigt lika varandra ändå, det är mycket på ytan 
det skiljer åt [...] Jag tror inte man får fokusera mycket på olikheterna, 
utan man får försöka tänka på att man är människor och lika. (IP-5) 
 
Även om intervjupersonerna väljer att främst fokusera på individen tillskrivs kul-
turen ändå en viss betydelse. Att IP-1 ovan uppger att man ”kommer fram” till 
människor på olika sätt, tolkar vi som att kultur är en faktor att ta hänsyn till när 
man ska kommunicera med människor från andra kulturer. Budskapet utformas 
med hänsyn till mottagarens kultur och att kunskaper om den blir då en viktig in-
terkulturell kompetens för medarbetarna, vilket vi kommer att beskriva i avsnitt 
4.3.1. Att intervjupersonerna uppger att man inte bör fokusera på kulturella skill-
nader är inte samma sak som att de säger att de inte finns. Flera intervjupersoner 
påpekar vikten av att vara beredda på olikheter när man kommunicerar med män-
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niskor från andra kulturer. Två intervjupersoner menar att det ibland finns en risk 
underskatta kulturskillnader om man inte förväntar sig dem. 
 
Ofta tror man ju att det ska vara så svårt att jobba med någon som 
kommer långt bortifrån till exempel, men det är inte säkert att det måste 
vara den största kulturella barriären, därför att då är man mer inställd på 
att man ska vara olika. Det kan vara lika svårt att jobba med någon som 
är från till exempel Finland, eftersom man tänker ’ja, men vi är ju så lika, 
det är samma kultur’. (IP-5) 
 
Trots att vi är på samma kontinent och ingen tror att det finns några större 
skillnader, ingen totalt annorlunda religion eller liknande, finns det i 
vardagen många småsaker som är totalt annorlunda hemma jämfört med 
här. (IP-4) 
4.2.3 Sammanfattning 
Kulturskillnader är en ständigt närvarande faktor i medarbetarnas vardag, men 
kultur är inte alltid det medarbetarna tänker på eller det som skapar kommunika-
tiva problem. Exempelvis anses tidsskillnader och språkliga skillnader vara icke-
kulturrelaterade faktorer som påverkar kommunikationen. Medarbetarna betonar 
likheten mellan individer och tycker att de vinner på att inte fokusera på olikheter 
eftersom ett sådant fokus kan leda till generalisering. En osäkerhet kring kulturens 
egentliga roll uttrycks liksom risken att underskatta den.  
4.3 Interkulturell kompetens 
I detta avsnitt besvarar vi frågan om vilka kompetenser och egenskaper som med-
arbetarna betraktar som värdefulla i interkulturellt arbete och behandlar även hur 
de anser att dessa kompetenser bäst utvecklas. Vi diskuterar utbildning och erfa-
renhet som vägar till interkulturell kompetens. 
4.3.1 Innehållskompetenser 
Stier (2009) ser både innehållsmässiga kompetenser och processkompetenser som 
centrala för interkulturell kompetens. Innehållskompetenser (Stier, 2009) eller kul-
turspecifik kunskap (Bennett, 1998), anser majoriteten av intervjupersonerna vara 
en värdefull del av interkulturell kompetens.  
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Kunskap om andra kulturer är viktig för att öka förståelsen vid mötet med 
de andra. Man tänker annorlunda och agerar olika, och svarar olika på 
frågor, vad man egentligen menar. (IP-7) 
 
Intervjupersonen menar att förförståelse för andras kulturer hjälper medarbetarna 
att tolka andras kommunikation och själva göra sig förstådda. Öhlander (2005) 
menar att kunskaper om andra kulturer är ett första steg till interkulturell kompe-
tens. Till innehållskunskaperna hör även språkkunskaper (Stier, 2009). Flera in-
tervjupersoner anser att språkkunskaper är en viktig del av interkulturell kompe-
tens eftersom de underlättar relationsskapandet. Eftersom medarbetarna menar att 
många kommunikativa problem relateras till bristande språkkunskaper (se avsnitt 
4.1.4.) anser vi att goda språkkunskaper bör kunna minska missförstånd och ba-
lansera ojämlik kommunikation. Men språkkunskapers roll bör inte överskattas då 
problemen kan vara knutna till mindre synliga kulturella skillnader i sätt att tänka 
och arbeta på; olika förhållande till hierarki är ett exempel som diskuterades i av-
snitt 4.1.2. Vi tror att det är svårt för intervjupersonerna att säga vad som är rent 
språkliga missförstånd och vad som är missförstånd knutna till kulturell percept-
ion som färgar sättet man använder och tolkar språket på (perception se 4.1.1), 
även inom forskningen tycks det råda oenighet om detta (Sharifian & Jamarani, 
2013). 
Spitzberg (i Samovar m.fl., 2012) menar att interkulturell kompetens kan nås 
genom utbildning, erfarenhet och väglett handlande. Intervjupersonerna förvärvar 
kompetensen genom att läsa böcker, gå på utbildning och genom praktisk erfaren-
het. Information finns på den interna webben och i böcker på kontoret, men dessa 
källor tycks sparsamt använda. Vissa medarbetare håller sig uppdaterade via olika 
medier för att ha koll på politik eller de senaste fotbollslagen i andra länder. Vi 
tror dock att den största delen av innehållskompetenser byggs på genom erfaren-
heter i mötet med människor från andra kulturer. Även andras erfarenheter kan 
komma till nytta och att utbyta kunskap genom att prata med medarbetare som har 
erfarenhet av en viss kultur anser några av medarbetarna är till hjälp inför kontak-
ten med en obekant kultur. 
 
Att prata med kollegor har hjälpt enormt! (IP-9) 
 
Turner (2007) menar att delandet av erfarenheter kan ha en utbildande funktion. 
En av intervjupersonerna berättade att hans chef som spenderat tid i Sverige 
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skickade honom material om landet och om kulturomställning innan han flyttade 
hit vilket hjälpt honom. Några intervjupersoner uppger att den mindre gruppen 
kan vara en plats för kunskapsöverföring. Efter möten kan medarbetarna vädra 
tankar med varandra, få distans och perspektiv på saker. En intervjuperson menar 
dock att medarbetarna i hans grupp sällan delar kulturrelaterade erfarenheter. Vi 
tror att detta beror på att han upplever att medarbetarna i teamet är från en kultur 
som upplevs som lik hans egen. Ibland nämner intervjupersonerna mycket snar-
lika exempel på hur man ska bete sig i mötet med olika kulturer, exempelvis hur 
man ska ge visitkort till Japaner. Detta får oss att tro att de skaffat sig kunskap ge-
nom samma kurs, genom att läsa liknande material eller genom att samtala med 
varandra snarare än att alla har erfarenhet av att möta japaner. 
 
Det kan vara känslan av att när du får ett visitkort så lägger du alltid upp 
det så att det syns. (IP-11) 
 
Vi tolkar det som att kunskap som genom erfarenhet inhämtats under en lång pe-
riod så småningom blir en känsla och något naturligt för individen.  
4.3.2 Processkompetenser 
Viktigare än specifik kunskap om olika kulturer tycks dock förmågan att kunna 
inta vissa förhållningssätt vara för intervjupersonerna. Enligt dem är exempelvis 
förmågan att vara öppen, flexibel, ödmjuk, bra på att lyssna och anpassa sig vik-
tigt i interaktionen med människor från andra kulturer. Dessa förmågor räknas till 
vad Stier (2009) kallar för processkunskaper och Bennett (1998) kallar för kultur-
generella förmågor eftersom de kan appliceras på alla kulturmöten. Vi tror att 
processkunskaper upplevs som viktigare för medarbetarna än innehållskunskaper 
eftersom de arbetar med ett så stort antal länder och att de omöjligen kan lära sig 
allt om dessa; pragmatiskt blir då istället att ha ett öppet förhållningssätt och en 
beredskap på att saker kan vara annorlunda. En annan anledning till att process-
kunskaper anses viktiga är att medarbetarna tycker att interkulturell kompetens 
handlar om att lära känna individer snarare än kulturer. 
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4.3.3 Förmågan till perspektivskifte 
Förmågan till perspektivskifte är en del av processkompetenserna (Stier, 2009) 
och anses vara en viktig interkulturell kompetens (Wiseman & Hammer i 
Gudykunst, 2003). Majoriteten av intervjupersonerna uppger att det är viktigt att 
vara öppen inför andra sätt att tänka och handla. De använder ord som förmågan 
att vara flexibel, fördomsfri, inte döma, ha en öppen inställning och att ha för-
mågan att se saker från olika perspektiv för att beskriva denna förmåga. Motsatsen 
till flexibilitet är att hålla fast vid sitt eget sätt att göra saker på. 
 
Jag tror man måste vara någorlunda flexibel i sitt sätt att agera. Vi 
(svenskar) är kanske lite fyrkantiga, lite ”tyska” i vårt sätt att jobba och 
förutsätter att allting ska gå enligt en viss plan eller ordning. Så är det inte 
alltid i alla andra kulturer och då måste vi liksom förstå det. (IP-10) 
 
Att vara medveten om den egna kulturen är viktigt (Öhlander, 2005; Gudykunst & 
Kim, 2003) eftersom förmågan till självreflektion (Stier, 2009) är en förutsättning 
för perspektivskifte. Intervjupersonen ovan visar på denna förmåga då han är 
medveten om sitt eget (av kulturen färgade) sätt att vara. Vi tror att denna typ av 
medvetenhet är något som hjälper medarbetarna att bryta sitt ”instinktiva” beteen-
demönster och anta ett flexibelt förhållningssätt. 
Ett sätt att bli medveten sin kultur är att byta miljö och mycket av forskningen 
i interkulturell kompetens fokuserar på hur människor anpassar sig till nya miljöer 
(Landis m.fl., 2004; Gudykunst, 2003). ”Global Internal Mobility” (GIM) är ett 
företagsövergripande program som är tänkt att öka mobiliteten inom Xylem ge-
nom att ge medarbetare möjlighet att arbeta utomlands en tid. En av intervjuper-
sonerna uppger att han utvecklat ett mer flexibelt förhållningssätt genom att byta 
arbetsplats och land. Fördomar kan vara ett hinder för att utveckla interkulturell 
kompetens (Stahl m.fl., 2010). Innan intervjupersonen kom till Sverige hade han 
en del fördomar om hur svenskar var, men hans arbete utomlands har fått honom 
att förstå att det finns olika perspektiv och sätt att göra saker.  
 
Jag trodde alltid att världen och sättet man gör saker på såg ut som de gör 
hemma, men jag insåg att det inte alls är på det viset, det är totalt 
annorlunda. (IP-4) 
 
Intervjupersonen har gått från att se sin kulturs perspektiv som det enda, till att se 
att det finns många olika sätt att betrakta världen på. Med Bennetts (1998) ord har 
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han utvecklat en större förmåga till etnorelativism. Även en annan intervjuperson 
menar att ett flexibelt och öppet förhållningssätt utvecklas genom erfarenhet av att 
arbeta i ett annat land. 
4.3.4 Förmågan att bygga relationer 
Förmågan att hantera interpersonella relationer är en central aspekt av interkultu-
rell kompetens (Spitzberg i Samovar m.fl., 2012). De intervjupersoner som reser 
mycket i arbetet påpekar vikten av att bygga relationer. I flera kulturer som Xylem 
jobbar med har den personliga relationen dessutom ett större värde i affärssam-
manhang än vad den har för svenskar.  
 
Allting i denna business handlar om människor och kontakter. Även om 
man vill ha bästa pris och bästa produkter men i slutändan är det 
kontakter. (IP-3) 
 
Relationer är ju betydligt viktigare i många utav våra länder än vad det är 
i Sverige. Här kan man ju i stort sätt göra affärer genom att bara sitta och 
maila varandra. ’Ah, men det är en ny kille, aja det blir bra’ men det är i 
stort sätt omöjligt där, de ger inte dig en order om de inte har sett dig i 
person, i stort sätt. (IP-7) 
 
Schilcher m.fl. (2011) menar att medarbetare upplever kulturella skillnader ef-
tersom de är obekanta med varandra och betonar vikten av att skapa tillit genom 
att mötas och bygga personliga relationer. Detta, menar han, är speciellt betydel-
sefullt i organisationer där det geografiska avståndet mellan medarbetarna är stort. 
 
Kommunikation, visst, man kan ha telefonmöten, webbmöten, och skicka e-
mail, och det är ju bra, men man måste också resa. Vara på plats och 
träffa människorna lokalt, besöka säljbolagens olika branschkontor som 
du behöver knyta kontakter med och förstå hur de fungerar. Det ger en 
annan kvalité tycker jag. Djupare förståelse för andra kulturer, andra 
miljöer. Det är lättare att förstå och samarbeta med någon som man har 
träffat. (IP-10) 
 
Schilcher m.fl. (2011) menar att människor genom att mötas ansikte mot ansikte 
blir bekanta med varandra och förstår varandra bättre. Kollegor som känner 
varandra personligen betraktas dessutom som mer pålitliga. Genom relationer till 
bolag utomlands får medarbetarna en större förståelse för andra nationella kulturer 
och organisationskulturer. 
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Spitzberg (i Samovar m.fl., 2012) menar att det är människor, inte kulturer 
som interagerar. Eftersom en stor del av medarbetare anser att människor i grund 
och botten är lika, menar de att interkulturell kompetens är att lära känna olika ty-
per av personligheter. När man har en personlig relation till enskilda individer är 
det enligt en intervjuperson också lättare att anpassa sin kommunikation. 
 
Det handlar mest om att anpassa dig till de andra i teamet. Man måste 
lära sig hur alla är: den här personen kan jag hjälpa utan att hon frågar, 
den andra blir arg. (IP-2) 
 
Att kunna läsa specifika individer och förstå hur de fungerar blir därför viktigare 
för medarbetarna i det interkulturella mötet än kunskap om kulturer. Teorier i in-
terkulturell kompetens lyfter fram social kompetens, sällskaplighet, intresse för 
andra människor (Kuhlman & Stahl, 1998), öppenhet och nyfikenhet (Gudykunst 
& Kim, 2003) som viktiga i att bygga interpersonella relationer. Medarbetarna 
menar att social kompetens och intuitiva sociala förmågor som att vara observant, 
känna av personer och att ha förmågan att kunna läsa mellan raderna är till hjälp i 
mötet med andra människor. Det är även viktigt att vara välkomnande, visa genu-
int intresse och nyfikenhet för människor.  
 
Att visa intresse för andra människor, det tror jag är viktigt för 
kommunikationen. (IP-10) 
 
En intervjuperson betonar värdet av att kunna initiera konversationer och aktivt ta 
kontakt med människor. Detta är speciellt viktigt då nya medarbetare kommer till 
kontoret i Sundbyberg eftersom de kanske inte har ett så stort socialt nätverk i det 
nya landet ännu. Vi tycker oss ana att vissa intervjupersoner upplever att svenskar 
skulle kunna bli bättre på att initiera samtal och visa intresse för andra. En inter-
vjuperson som själv är svensk säger att svenskar ibland kan vara lite försiktiga, 
han menar att det inte räcker att säga att man finns där om den nya medarbetaren 
skulle behöva hjälp utan att man aktivt bör visa att man finns där. 
4.3.5 Viktigt att vara ödmjuk och lyssna 
Ödmjukhet och önskan att ge kommunikationspartnern ett överläge är ett förhåll-
ningssätt som förespråkas av några intervjupersoner. Detta kommer till uttryck på 
olika sätt: en intervjuperson menar att om den utländska kunden inte har så goda 
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språkkunskaper sänker han sin språkliga nivå för att ge kunden ett överläge, en 
annan medarbetare menar att han ofta ställer frågor när han är moderator för tele-
fonkonferenser för att få andra mötesdeltagare att komma fram.  
 
Jag försöker vara väldigt ödmjuk och hellre spela dum en gång för mycket 
än en gång för lite. (IP-11) 
 
Larsson (2010) fann på samma sätt att en vanligt förekommande strategi bland 
svenska affärsmän var att de intog en ödmjuk och aktande ställning för att vinna 
möjliga affärspartners gillande. Med utgångspunkt från Grunigs teorier om sym-
metrisk och asymmetrisk kommunikation kallar Larsson (2010:121) kommunikat-
ionsstrategin för omvänd asymmetri. 
Att vara fokuserad på andra, altercentrism, menar Asante & Gudykunst (1989) 
är en viktig del av interkulturell kompetens. Att lyssna är centralt i byggandet av 
interpersonella relationer (Hawes & Kealey i Paulston, 2012) och detta är ett ord 
som även upprepas av intervjupersonerna. En intervjuperson som reser mycket 
och besöker bolag i många delar av världen likställer interkulturell kompetens 
med viljan att lyssna, lära och anpassa sig. Genom att prata med människor och 
iaktta hur de arbetar lär han sig hur han bäst kan anpassa sitt bemötande och 
kommunicera effektivt. 
 
Jag tror att erfarenhet och din villighet till att lyssna och förstå hur saker 
fungerar så att du inte har ett stereotypt perspektiv och tänker att ’det här 
är det rätta sättet’ för det kanske inte är det rätta sättet att gå tillväga på 
en viss marknad … Så i grunden handlar det om att försöka kommunicera 
och diskutera med dem och förstå hur de arbetar och sedan försöka 
anpassa dig i ditt bemötande så att du kan kommunicera effektivt. (IP-8) 
 
Han menar att man i kommunikationen alltid har sin egen agenda och sina mål, 
men att det även är viktigt att ta hänsyn till lokala intressen. Detta stämmer över-
ens med Spitzbergs (1988:68 i Samovar m.fl., 2012) definition av interkulturell 
kompetens som förmågan att uppfylla sina mål på ett sätt som anses lämpligt för 
kontexten. Ett ödmjukt och inlyssnande förhållningssätt tycks vara det sätt som in-
tervjupersonen skaffar sig kunskap om vad som människor från andra kulturer 
uppfattar som lämpligt. Inställningen tycks vara effektiv eftersom en intervjuper-
son menar att (före detta) huvudkontoret i Sundbyberg har kommit närmare bolag 
utomlands och kunnat överbygga ”vi-och-dom” känslor genom att arbeta mer in-
lyssnande än tidigare och ta hänsyn till lokala preferenser. 
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4.3.6 Erfarenhet – vanligare väg till kompetens än utbildning 
Forskning säger att kulturell träning kan öka kunskapen om kulturella skillnader 
och motverka kommunikativa missförstånd (Schilcher m.fl., 2011; Landis m.fl. 
2004; Beamer, 1992). Tidigare forskning visar dock att medarbetare i företag är 
skeptiska till utbildningens roll (Larsson, 2010). Intervjupersonerna har generellt 
sett en försiktigt positiv inställning till att skaffa sig interkulturell kompetens ge-
nom utbildning, men flera visar även en viss skepticism. Både de som är övervä-
gande positivt inställda och de som är övervägande negativt inställda ger motstri-
diga uttalanden i frågan, vilket visar att det kanske handlar om reservationer kring 
utbildningens innehåll och dess förväntade relativa nytta. 
De intervjupersoner som har en positiv inställning till utbildning menar att 
kompetensutveckling kring kultur och kommunikation vore värdefullt eftersom 
utbildning kan ge kunskap som ökar förståelsen för andra. 
 
Alla skulle ha nytta av utbildning, framför allt de nyanställda, för man 
möter folk från överallt i världen. (IP-3) 
 
Intervjupersonen är mycket positivt inställd till utbildning men anser samtidigt att 
interkulturell kompetens, liksom social kompetens, är något människor i princip 
föds med och endast kan slipa till genom utbildning. I kontrast till detta menar 
Wiseman (i Gudykunst 2003) att interkulturell kompetens är något som man inte 
föds med utan något man tränar upp. En annan intervjuperson som gått en en-
dagskurs säger att hon fick med sig ett nytt förhållningssätt och tror att utbildning 
kan fungera som en ögonöppnare. Efter att ha gått utbildningen kan hon lättare se 
att saker hon tidigare reagerat på eller tagit illa vid sig av kan vara ett rena språk-
problem (jmf. Sharifian & Jamarani, 2013), eller ha att göra med kulturella skill-
nader i hur man uttrycker sig. Hon menar att utbildning kan hjälpa en att blir mer 
förstående och inte lika snabb att döma andras beteende eller ta illa upp i onödan. 
Samtidigt som intervjupersonen anser att utbildning kan öka kunskaper om 
kultur och minska missförstånd uttrycker hon, likt många andra intervjupersoner, 
en oro för att utbildning även kan leda till ett ökat stereotypt tänkande. Jameson (i 
Schilcher, 2011) menar att förenklande och övergeneraliserande i företag ofta har 
fått användandet av stereotyper som konsekvens. Han menar att det är viktigt att 
se att individer tillskriver sig själva olika kulturella identiteter som förändras över 
tid. Den främsta reservationen medarbetarna har när det gäller kulturell träning är 
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att den inte får vara generaliserande och menar att det är viktigt att vara fördoms-
fri (jmf. Stahl, 2010) och ”inte sortera upp folk.” En intervjuperson avvisar helt 
tanken om utbildning då denna likställs med generalisering. Vi tror att detta beror 
på att hon blivit bemött på ett dömande sätt när hon först började på företaget; ma-
joriteten av medarbetarna var då svenskar och hennes närvaro som icke- svensk 
blev mycket ifrågasatt. Det är svårt att säga varför de övriga intervjupersonerna 
betonar vikten av att inte generalisera, kanske för att det (som Jameson i Schilcher 
m.fl., 2011 påpekar) är lätt hänt. Förmodligen har också den nära kontakten med 
olika typer av människor modifierat eventuella förutfattade meningar.  
Företaget har idag ingen företagsövergripande kompetensutveckling när det 
gäller interkulturell kommunikation, förutom en kurs för de medarbetare som by-
ter arbetsplats genom GIM-programmet. Några få av de som arbetat länge på före-
taget har genomgått någon form av interkulturell utbildning, men det var så länge 
sedan att de inte minns när den ägde rum eller vad som gicks igenom. Larsson 
(2011) visade att affärsmän hade negativ inställning till utbildning trots att ingen 
av dem gått någon utbildning. Turner (2007) menar att mycket av den kulturella 
träning som erbjudits i företag har byggt på kulturgeneraliserande dimensioner 
och kanske är detta något som intervjupersonerna hört och som påverkat deras in-
ställning. 
Flera medarbetare uttrycker ändå en försiktig entusiasm och menar att utbild-
ning säkert kan vara positivt. Vi får dock intrycket av att om behovet av utbild-
ning uppfattats som brinnande hade den redan införts. Det är upp till varje enhet 
att initiera och budgetera för sådan kompetensutveckling och en intervjuperson 
menar att om kunskapen i hans team inte skulle vara tillräcklig för att hantera re-
lationerna till medarbetarna är det något de själva skulle få lösa. Han anser att ut-
bildning inte bör ”prackas på” medarbetare. Intervjupersonerna som kommit till 
Sundbyberg genom GIM-programmet uppskattar att möjligheten till kulturell trä-
ning finns men anser också att det är upp till varje individ att använda den möjlig-
heten eller inte. 
 
Jag menar, jag tog inte utbildningen, det borde jag antagligen ha gjort, 
men jag tyckte inte att det verkade så viktigt just då. Det var antagligen ett 
misstag, det hade vart värdefullt att förstå vissa saker lite bättre redan 
från början, men det tog mig inte alltför lång tid att komma i kapp. (IP-9) 
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Att intervjupersonerna säger att de ”lärt sig med tiden” eller att de ”hunnit ikapp” 
den missade kunskapen speglar vilken relativ nytta de tror att kulturell träning har, 
det man kan lära sig på en utbildning likställs här med vad man kan lära sig av er-
farenhet. Vi uppfattar det som att medarbetarna utvecklat och föredrar att utveckla 
interkulturell kompetens genom erfarenhet. Exempelvis lärde sig intervjuperso-
nerna (som beskrevs i avsnitt 4.1.1) hur de behövde anpassa sitt kroppsspråk för 
att fungera i en ny kulturell kontext. 
I avsnitt 4.3.4 fastslog vi att intervjupersonerna ser det som viktigare att lära 
känna individer än att ha kunskap om kulturer. En intervjuperson svarar följande 
på frågan om utbildningens roll för interkulturell kompetens: ”kan du utbilda dig 
för att lära känna andra människor?” Av detta förstår vi att interkulturell kompe-
tens likställs med förmågan att bygga relationer och att bygga relationer inte anses 
vara något man lär sig genom utbildning. Eftersom utbildning inte garanterar att 
en människa är interkulturellt kompetent i praktiken menar intervjupersonen att 
den bästa utbildningen är att exponeras för verkligheten eftersom det är där de te-
oretiska kunskaperna sätts på prov. Om utbildning ändå hålls bör den som under-
visar vara någon med lång praktisk erfarenhet och utbildningen bör fokusera på 
kunskap som är till hjälp i relationsbyggandet. 
4.3.7 Redan experter på sitt område 
En intervjuperson uttrycker att kunskapen i en utbildning ska vara konkret och di-
rekt tillämpbar på det egna arbetet, något som han anser kan vara svårt eftersom 
medarbetarna jobbar med så olika länder. Många medarbetare har dessutom sam-
arbetat länge med människor från ett visst land och skulle rimligen kunna betrak-
tas som en form av experter inom sitt område. Kanske är det just vissa medarbeta-
res långa erfarenhet och relation till medarbetare som skapar en viss skepticism 
kring vad man faktiskt kan lära sig genom utbildning. 
 
Jag hade väl helt ärligt ifrågasatt kulturell träning, för när man ser 
sådana här kurser så är det, med ålders rätt… Jag har varit på kurs rätt 
mycket och det är alltid samma tugg, man ska vara vänlig och man ska 
tänka på sånt… Om vi säger som så, det är inget fel va, men hade det 
hjälpt mig i min situation? (IP-11) 
 
Medarbetaren förknippar här utbildning med processkunskaper (Stier, 2009). Att 
han inte anser sig hjälpt av dessa tror vi beror på att det är något han redan anser 
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sig ha. Flera intervjupersoner uppger att jobbet på en internationell arbetsplats 
förutsätter att de har stor erfarenhet av interkulturellt arbete. Eftersom vissa med-
arbetare antas vara de som kan sitt område bäst och anställts på grund av sin för-
väntade interkulturella kompetens tror vi att det skulle vara svårt för medarbetarna 
att hävda att de behöver utbildning. Schilcher (2011) menar att om medarbetare är 
obekanta med människor upplever de detta som en kulturell skillnad. Ett antal in-
tervjupersoner uttrycker att utbildning vore befogat om de skulle gå in på en ny 
(obekant) marknad eller få en medarbetare från en kultur som upplevdes som 
mycket annorlunda än deras egen.  
4.3.8 Förmågan att tillämpa kulturkunskaper 
Interkulturell kompetens är att kommunicera på ett effektivt och adekvat sätt med 
människor med annan kulturell bakgrund (Spitzberg i Samovar m.fl. 2012; Ben-
nett 1998). Men det kan vara svårt att veta om kommunikationen uppfattas som 
lämplig när man kommunicerar med människor med annan kulturell referensram, 
speciellt om man kommunicerar på ett språk som inte är ens modersmål. En inter-
vjuperson uppger att hon ibland känner sig osäker i interaktionen med medarbe-
tare eftersom att hon inte är säker på hur hon får fram sitt budskap på ett effektivt 
och artigt sätt. Hon undrar om hon ibland som svensk är för artig och lindar in 
budskapet så mycket att det inte går fram, eller om hon å andra sidan är för tydlig 
och rättfram och riskerar att uppfattas som oartig och burdus. Detta, säger hon, 
gör att hon blir ”på defensiven” eftersom hon är rädd för att bli missförstådd. 
Detta exempel visar att medvetenhet och viss kunskap om kulturella olikheter i 
kommunikationsstil kan skapa osäkerhet kring hur man bör bete sig. Kanske har 
intervjupersonen fått höra av kollegor att svenskar är väldigt direkta och försöker 
därför förändra sitt sätt att kommunicera men känner sig då osäker på om det hon 
vill säga verkligen tolkas av andra på det sätt som hon avsett. Spitzberg och Cu-
pach (1984) menar att interkulturell kompetens är att kunna omsätta kulturkun-
skaper i handling. Vi tolkar det som att intervjupersonen har kunskaper men upp-
lever det svårare att tillämpa dessa. 
En annan risk med kunskaper om kultur är att denna appliceras på ett överdri-
vet sätt. En intervjuperson undrar om hans amerikanska kollegor kanske lärt sig 
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att svenskar har mycket möten och bokar därför in överdrivet många möten för 
deras skull. 
 
Jag kan tänka mig att de bokar in ett möte till bara för att vi ska känna oss 
bekväma, så det blir nästan överdrivet åt andra hållet. Jag vet inte, det 
kanske är så. (IP-1) 
 
Exemplet är harmlöst eftersom samarbetet anses fungera bra men visar ändå vad 
(viss) kunskap kan ställa till med. Vi anser att metakommunikation med medarbe-
tare kan vara till hjälp för att korrigera överdrivna antaganden.  
4.3.9 Sammanfattning 
Erfarenhet är en vanligare väg till interkulturell kompetens än utbildning för in-
tervjupersonerna. De anser att utbildning som uppmärksammar kultur kan hjälpa 
medarbetare att tolka andras beteende och förstå underliggande orsaker genom att 
göra kopplingar till kulturen som förklaring. Det är dock viktigt att inte förstora 
upp betydelsen av kulturella skillnader, att lära känna andra individer och hur de 
fungerar är viktigare. Därför uppskattas förmågor som behövs i vanlig interperso-
nell kommunikation, exempelvis social kompetens, förmågan att bygga relationer, 
att ta initiativ och visa intresse för andra människor. Andra förhållningssätt som 
medarbetarna anser vara till hjälp i interkulturell kommunikation är flexibilitet, 
förmågan till perspektivbyte, liksom ödmjukhet, förmågan att lyssna och anpassa 
sig. 
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5 Diskussion & slutsatser 
Syftet med studien har varit att bidra med kunskaper om kommunikationen mellan 
medarbetare på interkulturella arbetsplatser. Genom att undersöka hur upplevda 
kulturella skillnader påverkar den dagliga kommunikationen mellan medarbetar-
na, hur medarbetarna betraktar kulturella skillnader och hur de utvecklar interkul-
turell kompetens har vi bidragit med ett inlägg i det akademiska samtalet om 
kommunikation och kultur i organisationer. Under rubriken slutsatser och diskuss-
ion presenterar vi de viktigaste slutsatserna med utgångspunkt i våra forsknings-
frågor, sedan ger vi förslag till vidare forskning. 
5.1 Slutsatser och diskussion 
Studien visar att kulturskillnader är en närvarande faktor som påverkar kommuni-
kationen på Xylem. Trots detta är kultur inte nödvändigtvis det mest utmärkande i 
det dagliga arbetet eller det som skapar kommunikativa problem. Istället kan prak-
tiska hinder som tidsskillnad, ekonomiska resurser och bristande språkkunskaper 
spela roll. Att medarbetarna håller sig till koncernspråket kan vara en åtgärd som 
vi tror kan uppmuntra inkludering av medarbetarna på Xylem. Att satsa på före-
tagsövergripande utbildning i koncernspråket tror vi kan vara ett sätt att bidra till 
en jämlik kommunikation. Även om språkkunskaper anses vara viktigt anser vi att 
kunskaper om kulturella skillnader är något som underlättar förståelsen mellan 
medarbetarna och hjälper dem att på ett riktigt sätt tolka och anpassa sin kommu-
nikation. 
Det finns ett visst intresse för utbildning i kultur hos medarbetarna men stu-
dien visade att interkulturell kompetens som utvecklats genom erfarenhet värderas 
högre hos medarbetarna än den som kan utvecklas genom utbildning eftersom in-
terkulturell kommunikation för medarbetarna handlar om att skapa relationer. Ge-
nom praktisk erfarenhet och genom utbyte av kunskap lär sig medarbetarna hur 
kulturer, bolag och individer fungerar och efterhand blir de “experter” på att han-
tera kontakter i länderna inom sitt ansvarsområde eller relationen till medarbetare 
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i den egna arbetsgruppen. Medarbetarna har en pragmatisk syn på kulturkunskap-
er och tillägnar sig på olika sätt de kunskaper som behövs för att hantera arbetet, 
främst genom erfarenhet men också genom att läsa och gå utbildning. Att införa 
företagsövergripande utbildning i kultur anser vi inte lämpligt då medarbetarna 
har individuella kunskaper och erfarenheter och varierande intresse och behov av 
att utveckla sin interkulturella kompetens. Men att företaget erbjuder utbildning 
då individuella medarbetare eller team efterfrågar den tror vi bidrar till en utveck-
lande och stimulerande arbetsmiljö. 
Förmågan till perspektivbyte, flexibilitet och öppenhet inför olika sätt att tänka 
och arbeta är de viktigaste interkulturella kompetenserna för intervjupersonerna. 
Möjligheten att byta arbetsplats (och land) anser medarbetarna är ett sätt att ut-
veckla ett etnorelativistiskt perspektiv och vi anser därför att detta är något Xylem 
bör fortsätta att satsa på. 
Medarbetarna betraktar kultur som något man bör se bortom för att kunna 
möta individen bakom kommunikationen. Detta anser vi är en sund inställning ef-
tersom vi alla är individer med olika perspektiv och erfarenheter. Eftersom indivi-
den är i fokus kommer intuitiva egenskaper till stor nytta: att lyssna, vara obser-
vant, känna av personer och situationer och att ha förmågan att kunna läsa mellan 
raderna. Kulturens självklarhet gör det möjligt för medarbetarna att se förbi stere-
otyper och istället möta individer, men vi anser att det med ett sådant fokus finns 
en risk att medarbetare underskattar betydelsen av att utveckla sin interkulturella 
kompetens eller blir blinda för kulturens roll och därför anpassar sig dåligt till 
eventuella kulturella skillnader som de inte uppmärksammat. Vi anser att medar-
betarnas kunskaper om kultur och kulturella skillnader ofta är omedvetna och har 
inhämtats under en lång tid, de blir så småningom till egenskaper och medarbetar-
na tänker inte längre på dem som kunskaper eller varifrån de kommer. En av de 
egenskaper som vi tycker oss se hos medarbetarna på Xylem är beredskapen på att 
människor kan vara olika och att de är beredda på att möta människor och situat-
ioner de inte är vana vid. Denna beredskap anser vi är styrkan hos medarbetarna 
på Xylem. 
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5.2 Förslag till vidare forskning 
Xylem har gått från att vara influerad av svensk till amerikansk kultur och vi anser 
att det finns en koppling mellan företagets förändrade ägarskap och upplevelsen 
av kommunikationen. Därför hade vi gärna sett mer kritisk forskning som utreder 
kulturens roll för medarbetare i internationella organisationer. Särskilt sådan som 
tar hänsyn till olika maktförhållanden kopplat till företagets ägarskap och dess 
majoritetskultur respektive minoritetskulturer. Tidigare forskning har talat om 
”kulturmöten” (Larsson, 2010) men eftersom vi idag möter en alltmer månkultu-
rell vardag i organisationer föreslår vi att vidare forskning inte undersöker enstaka 
exotiska möten utan istället söker förstå människors vardagliga upplevelse av in-
terkulturell kommunikation.  
  46 
6 Referenser 
6.1 Tryckta källor 
Appadurai, A. (1996). Modernity at Large: Cultural Dimensions of Globalization. 
Minneapolis, USA: The University of Minnesota Press. 
 
Angouri, J., & Miglbauer, M. (2013). Local Languages and Communication Chal-
lenges in The Multinational Workplace in F. Sharifian, & M. Jamarani (Eds.),  
Language and Intercultural Communication in The New Era (s. 225-244).  
New York: Rutledge. 
 
Asante, M. K., & Gudykunst, W. B. (1989). Handbook of International and Inter-
cultural Communication. Newbury Park: Sage Publications, Inc. 
 
Bauman, Z., & Giddens, A. (2000). Globalisering. Lund: Studentlitteratur AB. 
 
Beck, U. (1998). Vad innebär globaliseringen? Missuppfattningar och möjliga 
politiska svar. Göteborg: Daidalos.  
 
Bennett, M. J. (1998). Intercultural Communication: A Current Perspective in 
M.J. Bennett (Ed.), Basic Concepts of Intercultural Communication: Selected 
Readings (s. 1-20). Yarmouth, ME: Intercultural Press.  
 
Bennett, M. J. (1986). Towards Ethnorelativism: A Developmental Model of In-
tercultural Sensitivity in M. R. Paige. (Ed.), Cross-Cultural Orientation: New 
Conceptualizations and Applications. New York: University Press of America.  
 
Bryman, A. (2011). Samhällsvetenskapliga metoder. Malmö: Liber AB 
 
Carey, J. (1989). Communication as Culture. New York: Routledge. 
 
Collet, P. (1982). Meetings and Misunderstandings in S. Bochner (Ed.), Cultures 
in Contact: Studies in Cross-cultural Interaction. Sydney: Pergamon Press. 
 
Daymon, C., & Holloway, I. (2010) Qualitative Research Methods in Public Rela-
tions and Marketing Communications. New York: Routledge. 
 
Falkheimer, J., & Heide, M. (2011). Strategisk Kommunikation: Forskning och 
praktik. Lund: Studentlitteratur AB. 
 
Fägerlind, G. (2012). Mångfald i praktiken: Handbok för verksamhetsutveckling. 
Malmö: Liber AB. 
 
  47 
Magnusson, S. (2012). The Studying of Cultures - Measuring or Immersing? in K. 
Jacobsson, & K. Sjöberg (Eds.), Pondering on Methods: A variety of Methodolog-
ical Concerns. Lund: Media-Tryck, Lund-University.  
 
Goffman, E. (2009) Jaget och maskerna: en studie om vardagslivets dramaturgi. 
Nordstets: Stockholm. 
 
Gudykunst, W. B. (2005). Theorizing About Intercultural Communication. Thou-
sand Oaks, Kalifornien: Sage Publications, Inc.  
 
Gudykunst, W. B. (1998). Bridging differences: Effective Intergroup Communica-
tion. Thousand Oaks, Kalifornien: Sage Publications, Inc. 
 
Gudykunst, W. B. (Ed.). (2003). Cross-Cultural and Intercultural Communica-
tion. Kalifornien: Sage Publications, Inc. 
 
Gudykunst, W., & Kim, Y. (2003). Communicating with Strangers: An Approach 
to Intercultural Communication. New York: McGraw-Hill. 
 
Hall, E. (1981). The Silent Language. New York: Anchor Books. 
 
Heide, M., Johansson, C., & Simonsson, C. (2008). Kommunikation & organisat-
ion. Malmö: Liber AB.  
 
Hoecklin, L. (1995). Managing Cultural Differences: Strategies for Competitive 
Advantage. Workingham: Addison-Wesley. 
 
Hofstede, G., & Hofstede, G. J. (2005). Organisationer och kulturer. Lund: Stu-
dentlitteratur. 
 
Hooker, J. (2012). Cultural Differences in Business Communication in C. B. Paul-
ston, S. F. Kiesling & E. S. Rangel (Eds.) The handbook of Intercultural Dis-
course and Communication. West Sussex, UK: Blackwell Publishing. 
 
House, R. J., Hanges, P. J., Javidan, M., Dorfman, P. W., & Gupta, V. (Eds.). 
(2004). Culture, Leadership, and Organizations. Thousand Oaks: Sage Publica-
tions, Inc. 
 
Illman R., & Nynäs, P. (2005) Kultur, människa, möte: ett humanistiskt perspek-
tiv. Lund: Studentlitteratur. 
 
Jandt, F. E. (2007). An Introduction to Intercultural Communication. Thousand 
Oaks, CA: Sage Publications, Inc. 
 
Jensen, I. (2005). Grundbok i kulturförståelse. Köpenhamn: Roskilde Universi-
tetsförlag. 
 
Jensen, I. (2007). Interkulturell kommunikation i komplekse samfund. Fredriks-
berg: Roskilde Universitetsforlag. 
 
  48 
Kvale, S., & Brinkmann, S. (2009). Den kvalitativa forskningsintervjun. Lund: 
Studentlitteratur AB. 
 
Kuhlmann, T., & Stahl, G. (1998). Diagnosing Intercultural Competence in C. 
Barmeier, & J. Bolten (Eds.), Intercultural Personal Organization. 
 
Larsson, I. (2011). Kan kommunikation över kulturgränser vara effektiv? I J. 
Falkheimer, & M. Heide (Red.), I Strategisk kommunikation: Forskning och prak-
tik. Lund: Studentlitteratur AB. 
 
Rodgers, E. M., Hart, W. B., & Miike, Y. (2002). Edward. T. Hall and The Histo-
ry of Intercultural Communication: The United States and Japan. Tokyo: Keio 
Communication Review. 
 
Rodgers, E. M. & Steinfatt, T. M. (1999). Intercultural Communication. Prospect 
Heights, Long Grove, IL: Waveland Press. 
 
Lustig, M. W., & Koester, J. (2010). Intercultural Competence; Interpersonal 
Communication across Cultures. Boston, MA: Pearson Education. 
 
Landis, D., Bennett, J. M., & Bennett, M. J. (2004). Handbook of Intercultural 
Training. Thousand Oaks, CA: Sage Publications, Inc. 
 
Mlekov, K., & Widell, G. (2003). Hur möter vi mångfalden på arbetsplatsen? 
Lund: Studentlitteratur AB. 
 
Halualani, R. T., & Nakayama, T. K. (Red.). (2010) The Handbook of Critical In-
tercultural Communication. Chicester: Blackwell Publishing Ltd. 
 
Hawes, F. & Kealey, D. J. (1979). Canadians in Development: An Empirical 
Study of Adaptation and Effectiveness on Overseas Assignment. Ottawa: Canadian 
International Development Agency, Communication Branch Briefing Center. 
 
Olsson, A. m.fl. (Red.). (2001). Från Lyckebyån mot vidare vatten: ITT Flygt AB 
1901-2001. Värnamo: Informationsförlaget och ITT Flygt AB. 
 
Ono, K. A. (2010). Reflections on “Problematizing 'Nation' in Intercultural Com-
munication research" in R. T. Halualani, & T. K. Nakayama (Eds.). The handbook 
of Critical Intercultural Communication. Chicester: Blackwell Publishing Ltd. 
 
Paulston, C. B., Kiesling, S. F., & Rangel, S. E. (Eds.), (2012). The Handbook of 
Intercultural Discourse and Communication. Chichester: Blackwell Publishing 
Ltd. 
 
Rogers, E.M., & Steinfatt, T.M. (1999). Intercultural Communication. Prospect 
Heights, IL: Waveland Press. 
 
  49 
Sackmann, S., Primecz, H., & Romani, L. (Eds.). (2011). Cross Cultural Man-
agement in Practice: Culture and Negotiated Meanings. Cheltenham: Edward El-
gar Publishing Ltd. 
 
 
 
Samovar, L. A., Porter, R. E., & McDaniel, E. R. (Eds.). (2012). Intercultural 
Communication: A Reader. Boston, MA: Wadsworth Cengage Learning. 
 
Sharifian, F., & Jamarani, M. (2013). Language and Intercultural Communication 
in The New Era (s. 225-244). New York: Rutledge. 
 
Spitzberg, B. H. (2000). A model of Intercultural Communication Competence in 
L. A. Samovar, R. E. Porter & E. R. McDaniel (Eds.). Intercultural Communica-
tion: A Reader. Boston, MA: Wadsworth Cengage Learning. 
 
Spitzberg, B. H. & Chupach, W.R. (1984) Interpersonal Communication Compe-
tence. Beverly Hills, CA: Sage. 
 
Sifianou, M., & Bayraktaro!lu, A. (2012). “Face,” Stereotyping and Claims of 
Power: The Greeks and Turks in Interaction in C. B. Paulston, S. F. Kiesling, & E.  
 
Stier, J. (2009). Kulturmöten: en introduktion till interkulturella studier. Lund: 
Studentlitteratur. 
 
Sumner, W. G. (1906). Folkways. New York: Ginn. 
 
Språkrådet (2008). Svenska skrivregler. Stockholm: Liber AB. 
 
Tannen, D. (2012). Turn-Taking and Intercultural Discourse and Communication 
in C. B. Paulston, S. F. Kiesling, & E. S. Rangel. (Eds.), The Handbook of Inter-
cultural Discourse and Communication. Chichester: Blackwell Publishing. 
 
Thomsson, H. (2010). Reflexiva intervjuer. Lund: Studentlitteratur AB. 
 
Triandis, H.C. (1994). Culture and Social Behaviour. New York: McGrawhill Pu-
bilshing. 
 
Trompenaars, F. (1993). Riding the Waves of Culture: Understanding Cultural 
Diversity in Business. London: The Economist Books. 
 
Wiseman, R. L. (2003). Intercultural Communication Competence in W. B. 
Gudykunst (Ed.). Cross-Cultural and Intercultural Communication. Kalifornien: 
Sage Publications, Inc.  
 
Öhlander, M. (2005). Bruket av kultur: hur kultur används och görs socialt verk-
samt. Lund: Studentlitteratur AB. 
 
  50 
6.2 Onlinekällor 
The Levin Institute-The State University of New York (2013). What is Globalizat-
ion. Hämtad 2013-04-02, från http://www.globalization101.org/what-is-
globalization/e 
 
Xylem, Inc. (2013). Historia. Hämtad 2013-03-30, från 
http://www.xylemwatersolutions.com/scs/sweden/sv-
se/om%20oss/historia/Sidor/default.aspx 
 
Xylem Inc. (2013). About Us. Hämtad 2013-03-30, från 
http://www.xyleminc.com/en-us/about-us/our-history/Pages/default.aspx 
6.3 Rapporter 
Xylem (2010-2012). Mångfaldsplan. (Internt material). 
6.4 Artiklar 
Beamer, L. (1992). Learning Intercultural Communication Competence. The 
Journal of Business Communication, 29(3). 285-303. Thousand Oaks, CA: Sage 
Publications. 
 
Cant, A. G. (2004). Internationalizing the Business Curriculum: Developing Inter-
cultural Competence. The Journal of American Academy of Business, Cambridge. 
doi: 10.1037/1065-9293.59.4.244 
 
Collier, P. (2001). Implications for Ethic Diversity. Economic Police 16(32). 127-
166. 
 
Hammer, M. R., Gudykunst, W. B., & Wiseman, R. L. (1978). Dimensions of In-
tercultural Effectiveness: An Explanatory Study. International Journal of Inter-
cultural Relations, 2. 382-392. 
 
Ruben, B. (1976). Assessing Communication Competency for Intercultural Adap-
tation. Group and Organizational Studies, 1. 334-354. 
 
Schwartz, S. H. (1994). Are There Universals in the Content and Structure of 
Values? Journal of Social Issues, 50(4). 19-45. doi:10.1111/j.1540-4560 
 
Schilcher, C., Poth, A.-K., Sauer, S., Stiefel, K.-P-, & Will-Zocholl, M. (2011). 
Trust in International Teams: Cultural, Spatial, and Organizational Issues. Inter-
national Journal of Business Research, 11(4). 
 
Stahl, G., Liu, L. A., & Chua, C. H. (2010) Quality of Communication Experi-
ence: Definition, Measurement, and Implications for Intercultural Negotiations. 
Journal of Applied Psychology, 95(3). 469-487.  
 
  51 
 
Spitzberg, B. H. (1989). Issues in the Development of a Theory of Interpersonal 
Competence in the Intercultural Context. International Journal of Intercultural 
Relations, 13(3), 241-268. doi: 10.1016/0147-1767 
 
Turner, R. A. (2007). Culture Wars in the Workplace: Interpersonal Subtlety, 
Emotional Expression, and the Self-Concept. Consulting Psychology Journal: 
Practice and Research. 59(4). 244-253. 
 
Ziehe, T. (1994). Kulturanalyser. Ungdom, utbildning, modernitet. Stockholm: 
Symposium. 
6.5 Avhandlingar 
Larsson, I. (2010). Att bygga broar över kulturgränser: om svenskars kommuni-
kation med icke- svenskar vid arbete utanför Sverige (Doktorsavhandling, Lunds 
Universitet Institutionen för media och kommunikation, 14). Lund: Media-Tryck. 
  52 
Bilaga 1 
!"#$%&'()*)+,%!
!
"#$%&!'()*+,-./.01*(!$2//*+!34!,4+5!)010/5+*!6+4/*%)788(0(/5+!%9:!69;.%*+5+!:*+!34!
)*5:!7(!1*(!%8.)80/5!%).10*(!/<+=!
!!
• '()*+,-.(!;9::*+!5))!)5!.(/*67+!>?!:0(.)*+@!
• A0!;9::*+!5))!%3*85!0(!0()*+,-.(!%4!5))!,0!%;5!;.((5!:0((5%!,51!,0!3+5)5)!9:@!
• B0!;5(!,78-5!5))!,5+5!;9(601*()0*885!
• C+!1*)!0!%4!6588!9;*-!9:!,0!5(/*+!*+!39%0)09(!0!6<+*)5/*)D!
• E+4/9+D!
!
!
"#-%,.#,%!/&0*1&!
!
!
2%.3%$!
!!
• F*+7))5!80)*!9:!10))!)*5:!
o G+.33*(%!%)9+8*;!
o G+.33*(%!%26)*H:48H.33/06)!
o I08867880/)H65%)!)*5:!
o I7))H8<%)!%5:5+$*)*J!+*/*8$.(1*(H9+*/*8$.(1*(!;9::.(0;5)09(!
o G+.33*(%!%5::5(%7))(0(/!"(5)09(580)*)*+!9KL!+988*+=!
o C+!*(!,0%%!/+.33!0!:5-9+0)*)H:0(09+0)*)D!
!
!
• M.+!87(/*!L5+!(0!-9$$5)!)088%5::5(%D!
!!
• M.,.1%5;80/5!;9::.(0;5)09(%,7/5+D!
o '!:<)*%69+:&!
o '!1*(!15/80/5!;9()5;)*(&!
!!
!
"#$%&'()4%&51#%#!
!!
• A51!7+!10(!5+$*)%+988!0!)*5:*)D!
• A08;*)!85(1!;9::*+!1.!06+4(D!N(1+5!*)(0%;5!01*()0)*)*+H)088L<+0/L*)D!
o #:!0()*+(5)09(*88&!L.+!87(/*!L5+!1.!-9$$5)!0!O,*+0/*D!
• A08;5!%3+4;!$*L7+%;5+!1.D!
  53 
• M5+!1.!)010/5+*!*+65+*(L*)!5,!5))!-9$$5!0!/+.33!:*1!:7((0%;9+!6+4(!980;5!;.8P
).+*+D!
o B2))5D!Q.((5)!5(,7(15!1*%%5!0!1*)!(25!%5::5(L5(/*)D!
!
!!
6)&!5%&!,%!.#5$7--,.!40!8)-$)&9!
!!
• M.+!7+!1*)!5))!5+$*)5!0!*))!0()*+;.8).+*88)!)*5:D!
• !I7(;*+!1.!34!5))!(0!7+!6+4(!980;5!;.8).+*+D!R4!,08;*)!%7))!:7+;%!1*)D!
• !E0((%!1*)!(4/+5!%,4+0/L*)*+!:*1!5))!5+$*)5!0!*))!0()*+;.8).+*88)!)*5:D!
o S66*;)0,0)*)*(D!
!!
• M.+!L5+!;9::.(0;5)09(*(!9KL!%5:5+$*)*)!6<+7(1+5)%!%*15(!(0!$<+-51*D!M5+!
(0!L0))5)!*+)!%7))!5))!%5:5+$*)5D!
!!
• M.+!%;.88*!1.!$*%;+0,5!*(!3*+%9(!%9:!7+!:2K;*)!;9:3*)*()!34!5))!;9::.(0P
K*+5!:*1!:7((0%;9+!6+4(!5(1+5!;.8).+*+D!
o A08;5!67+10/L*)*+!L5+!*(!%415(!3*+%9(D!
o A08;5!;.(%;53*+D!
!!
• M.+!6.(/*+5+!;9::.(0;5)09(*(!:*885(!:*18*::5+(5!0!)*5:*)!+*()!3+5;)0%;)D!
o A08;5!;5(58*+!5(,7(1%D!
!!
• Q7((*+!1.!10/!6<+!1*)!:*%)5!$*;,7:!:*1!5))!;9::.(0K*+5!34!*(/*8%;5D!
";9(K*+(%3+4;=!
o G<+!1.!10/!6<+!1*)!:*%)5!6<+%)411D!
o E0((%!1*)!%0).5)09(*+!14!(0!:0%%6<+%)4))!,5+5(1+5!34!/+.(1!5,!%3+4;80/5!
%,4+0/L*)*+D!
o E0((%!1*)!)*5::*18*::5+!%9:!0()*!;7((*+!%0/!$*;,7:5!:*1!5))!5(P
,7(15!;9(K*+(%3+4;*)D")5+!:5(!6<+!%0/!14D=!
o M7(1*+!1*)!0$85(1!(7+!(0!;9::.(0K*+5)!5))!(4/9(!0!/+.33*(!0()*!L7(/)!
:*1D!
o T338*,*+!1.!"%9:!:5-9+0)*)%;.8).+=!*))!5(%,5+!5))!6<+;85+5H<,*+%7))5!)088!
10(5!;988*/9+D!
o A*:%!5(%,5+!7+!1*)!5))!5885!0!)*5:*)!6<+%)4+D!
!!
!
:+-8.!'%&8$;*9!
!!
• M.+!1*60(0*+5+!1.!*))!$+5!%5:5+$*)*D!
o F*%;+0,!*))!)0886788*!14!*+)!%5:5+$*)*!6.(/*+5)!+0;)0/)!$+5!
• A51!)2K;*+!1.!7+!1*(!,0;)0/5%)*!65;)9+(!6<+!5))!;9::.(0;5)09(*(!:*885(!:7(P
(0%;9+!6+4(!980;5!;.8).+*+!%;5!6.(/*+5D!
• I2K;*+!1.!5))!(0!6<+%)4+!,5+5(1+5!0!)*5:*)D!
• B7+!:7+;%!1*)!5))!(0!7+!6+4(!980;5!;.8).+*+D!
• M.+!L-783*+!9+/5(0%5)09(*(!)088!6<+!5))!<;5!%5:5+$*)*)!0!)*5:*)D!
  54 
!!
!
!
• M5+!1.!64))!(4/9(!.)$081(0(/!0!;.8).+*885!%;088(51*+D!
o !"G-9+1*%!1*)!0!/+.33!*88*+!*(%;08)D=!
o M5+!(0!L56)!(4/9(!5((5(!5;)0,0)*)!6<+!5))!<;5!%5:5+$*)*)D!
!
• UN!V!A5+!.)$081(0(/*(!,7+1*6.88D!R4!,08;*)!%7))!L5+!1*(!34,*+;5)!%5:5+$*)*)!0!
)*5:*)D!
• BSU!V!M51*!1.!,*85)!L5!.)$081(0(/D!A08;*(!%;088(51!)+9+!1.!5))!.)$081(0(/!L51*!
/-9+)D!
!
• C+!1*)!,0;)0/)!:*1!;.(%;53!9:!980;5!;.8).+*+D!A5+6<+D!
o S88*+!7+!"(4/9)!5((5)=!,0;)0/5+*D!
!
• M.+!;5(!:5(!6<+$7))+5!;9::.(0;5)09(*(!0!)*5:*)D!
o A51!7+!,0;)0/5%)!5))!%5)%5!34D!
!
!
W4!)+9+!,0!5))!,0!7+!;85+5!:*1!0()*+,-.(@!'((5(!,0!5,%8.)5+!,088!,0!6+4/5!9:!(0!L5+!(4P
/9)!:*+!5))!)0887//5!;+0(/!6+4/9+(5!*88*+!,4+)!7:(*D!W*)!;5(!-.!,5+5!(4/9(!6+4/5!
%9:!,0!0()*!%)788)!*88*+!:0%%5)!:*(!%9:!(0!)2K;*+!7+!+*8*,5()@!W.!64+!/7+(5!L<+5!5,!
10/!9:!1.!;9::*+!34!(4/9)!%*(5+*!%9:!1.!<(%;5+!5))!1.!1*85)!.(1*+!0()*+,-.(@!
W*)!L5+!,5+0)!*))!0()+*%%5()!9KL!/0,5(1*!%5:)58!9KL!,0!L9335%!5))!(0!9K;%4!)2K;*+!
1*)@!A0!.3365))5+!1*)!%9:!5))!*(!5,!1*!%5;*+!,0!L5+!87+)!9%%!9:!;.8).+!9KL!;9::.P
(0;5)09(! 0!*+)! 6<+*)5/!7+X!L5+!,0!.3365))5)!1*)! +7))D!#:!,0!;9::*+!34!*(! 6<8-1P
6+4/5!*88*+!$*L<,*+!6<+)2180/5!(4/9)J!;5(!,0!L<+5!5,!9%%!)088!*+D!
!!
!
 
